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توطنة 

تحتاج منظمات الأعمال في زمن التحولات والمتغیرات العاصفة قیادات إدارية قادرة على 
التكيف مع عواصف التغيير أو صد آثارها السلبية وما أحوجنا إلى مثل هذه القیادات التي تكون 
قادرة أيضاً على تثوير الإمكانيات المادية والبشرية المحدودة أصلاً وتعظيمهاء أو الحفاظ عليهاء 
وهذا أضعف الإيمان. 

الكتاب الذي بين يديك عزيزي القارئ جاء بطروحات متعمقة لكن بسيطةء يسهل منهما 
واستيعابهاء حيث نستهدف من وراء هذا النوع من «السهل الممتنع» في الكتابة إيصال الأفكار 
الجوهرية إلى القارئ مدعمة بالأمثلة والشواهد. 

يتضمن الكتاب أربعة فصول رئيسية. الفصل الأول يمثل مدخلا واسعاً إلى عالم القيادة» تناولنا 
فيه مفاصل القيادة كافة» من حيث المفهوم. والمستلز مات والنظریات» والمراکز» والمهام» لكي 
يتمكن القارئ من أخذ صورة شمولية عن مفهوم القيادة وأساليب ممارستها. 

آما الفصل الثاني» فهو يسلط الضوء على القيادة ضمن وظيفة التوجیه» وهي إحدى وظائف 
الإدارة الحيوية. فالقيادة تمثل عنصراً واحداً من عناصر أو ركائز التوجیه» حيث يمثل الاتصال 
الركيزة الثانية» والحفز الركيزة الثالثةء وهو ما يطلق عليه مصطلح «مثلث التوجیه». 

أما الفصل الثالث» فهو يتناول ممارسة العمل القيادي من خلال اتخاذ أو صناعة القرارات 
وإدارة التغيير» وهي الممارسات التي يقوم بها القادة الإداريون. بينما يسلط الفصل الرابع على 
القيادة والاتصال وذلك بسبب أهمية الاتصال كأداة حيوية تمكن القادة من قيادة المرؤوسين. 

آمل أن يكون هذا الجهد المتواضع نافعاً للقارئ الكريم» ومعذرة إن كنت قد أخطأت» فالكمال 
دائماً اله وحده. 

ومن الله نستمد التوفيق 
الدكتور 
بشير العلاق 
عمّان / الأردن / 2009 
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الفصل الأول 
مدخل واسع إلى عالم القيادة 


تقدیم 

نستعرض في هذا الفصل التمهيدي عالم القيادة من آوسع آبوابه» حيث نتناول بایجاز العدید 
من المواضیع ذات الصلة بالقيادة مثل مفهوم القيادة ومهاراتها» وقوة تأثیر القيادة ومراكزهاء 
و أنماط القيادة» وصفات القادة» وأساليب اختیار القادة الاداریین واكتشافهم والأخطاء الرئيسية 
في عملية التقييم» والمهام الأساسية للقائد المدير» ونظريات القيادة وأهميتهاء ومتطلبات القیادة 
وصناعة القادة» وفنون القيادة» وواجبات القائد وحقوقه» وأخيراً مشكلة ضعف القيادة وحلها. 

لقد تعمدنا أن نتناول هذه الموضوعات العريضة بإيجاز على أمل تسليط الضوء عليها بمزيد 
من التفصيل في فصول الكتاب اللاحقة. ويعّد هذا الفصل بمثابة استعراض موجز لكل جوانب 
القيادة وأساسياتهاء حيث نعتقد أن القارئ سيجد هذا الفصل مفيداً كمدخل إلى عالم القيادة. ويمكن 
أولاً: تعريف القيادة 

يرى بعض الباحثين أن القيادة هي: 

٠‏ نشاطات وفعاليات ينتج عنها أنماط متناسقة لتفاعل الجماعة نحو حلول المشاكل المتعددة. 

٠‏ عملية تأثير على نشاطات الجماعة لتحقيق الأهداف. 

» نشاط أو حركة تحتوي على التأثير على سلوك الناس الآخرين أفراد أو جماعات نحو تحقيق 
أهداف مرغوبة. 

ومهما يكن من أمر هذه التعريفات وتعددها فهناك اتفاق بين الباحثين والدارسين على موضوع 
القيادة بأنها تشتمل لین هذه العناصر: 

1- أن كل قائد لديه أكثر من قوة يستطيع أن يؤثر بها على الناس التابعين له. 

2- هدف القيادة أن يؤثر القائد على التابعين وذلك للوصول إلى الأهداف المحددة للجماعة. 

وبهذا يتضح أن القيادة هي: 

عملية تأثير على سلوك الآخرين للوصول إلى تحقيق الأهداف المشتركة والمرغوبة. 
ثانياً: مهارات القيادة 

لا شك أن كل قائد يجب أن يتميز بصفات أو مهارات تساعده على التأثير في سلوك تابعيه 
وتحقيق أهداف الإدارة التي يعملون فيها. ولكي يستطيع القائد تفهم الأطراف الثلاثة لعملية القيادة 
أهداف العمل ويرفع الإنتاجية من ناحية» ويحقق أهداف الأفراد ويرفع درجة رضاهم من ناحية 
آخری» وهذه المهارات هي: 


1- المهارة الفنیة: 

وهي أن یکون القائد مجيداً لعمله متقناً إياه» ملماً بأعمال مرءوسیه من ناحية طبيعة الأعمال 
التي يؤدونهاء عارفاً لمراحلها و علاقاتها ومتطلباتها» كذلك أن یکون بامکانه استعمال المعلومات 
یی و اقا تا بسن اناك واه نها العمل 
2- المهارة الإنسانية: 

ویعنی بها المقدرة على تفهم سلوك العاملین و علاقاتهم ودوافعهم وکذا العو امل المو ثرة على 
سلوكهم لأن معرفته بأبعاد السلوك الإنساني يمكنه من فهم نفسه أولاً ومن ثم معرفة مرءوسيه 
ثانياً وهذا يساعد على إشباع حاجات التابعين» وتحفيق الأهداف المشتركة. 
3- المهارة التنظيمية: 


جميع اللوائح والأنظمة. 
4- المهارة الفكرية: 

وهي أن يتمتع القائد بالقدرة على الدراسة والتحليل والاستنتاج بالمقارنةء وكذلك نعني المرونة 
والاستعداد الذهبي لتقبل أفكار الآخرين» وكذا أفكار تغير المنظمة وتطويرها حسب متطلبات 
العصر والظروف. 

والشكل التالي يوضح مهارات القيادة: 

شكل (ص4) 

ثالثاً: قوة تأثير القيادة 

تعني قوة القائد قدرته الاستثنائية والفريدة على إحداث تأثير في سلوك المرؤوسين أو الأفراد 
التابعين له» وذلك لتحقيق جملة من الأهداف المشتركة والمرغوبة للجماعة أو الإدارة التي 
ينتمون إليها. 


وتشير العديد من الدراسات إلى أن أنماط قوة القائد وتأثيره تشتمل على ما يلي: 
1- القوة الشرعية أو القانونية: 

وهذه القوة هي نتيجة عن مركز القائد في الهيكل التنظيمي في الإدارة كأن تضع اسم وظيفته 
علي بان المكتف مكل لین العام ا ا 
2- قوة التحكم في نظام الد لتحفيز: 

وهذه القدرة تعتمد على قدرته على رقابة وإدارة مكافأة الآخرين مثل (الرواتب - الترقیات - 
الجوائز). 
3- قوة القسر أو الإكراه: 


هذه القوة تأتي عن طريق القدرة على المراقبة والعقاب والجزاء بالنسبة للآخرين مثل (لفت 
النظر - التأنيب - إنهاء الخدمة). 


4 قوة الخبرة: 
وهي القوة التي تأتي من الخبرات والمعلومات السابقة وكذلك التجارب التي يمر بها القائد 


5 قوة العلاقة أو الصلة بمصادر السلطة العليا: 


وهي القوة التي تأتي عن طريق العلاقة أو الصلاحيات أو عن طريق التجاذب وربط العلاقة 
و تیف عم في سای فن والمشير كين في المستو رات ارت موه علي 
المديرين في المستويات العليا وذلك لعلاقتهم مع بعض وصلاتهم المعروفة. 
رابعاً: مراكز القيادة 

توجد القيادة المباشرة وغير المباشرة في المراكز التالية: 

1- القيادة المتصدرة أو قيادة رأس الحربة: وتحدد هذه القيادة الهدف وتتصدر العمل بشكل 
يمكن تعيينه» مركزه أحياناً على القيادة بالقدوة» ويمثل هذا النوع من القيادة في الأنشطة التدريبية 
ذات الأعداد الكبيرة» أو المؤتمرات. 

2- قيادة الرفقاء: والقائد هنا في الأغلب هو الذي يبادر بالعمل» ويحافظ بشكل متسق ثابت 
على العلاقة بين الزملاء حتى أنه لا يمكن الكشف عن المصدر الإنساني الذي يقود المجموعة إلا 
من خلال التحلیل الدقیق, ويبقى القائد الرفيق عادة مع المجموعة من خلال سلسلة متعاقبة من 
التغییرات والاعمال» ویظهر هذا النوع من القيادة باوضح آشکاله في مجموعة من الاشخاص 
الصغار الذین بلعبون معاً الا آنهم بنتظرون القائد يحدد لهم نوع اللعبة» ولیختار تعليماتهاء 
وليعطي إشارة الموافقة على نشاطانها. 

3- القيادة الرعوية: ویمارس القاند هنا تأثيره من مركز خلف المجموعةء ولهذا المرکز -من 
عدة نواح- تأثير حاذق وقوة تفوق المراکز الأخرىء ویمکن اسناد القيادة الاسمية إلى شخص آخر 
یوجد فى مقدمة المجمو عة ولا يمكن الکشف عن مصدر القيادة الحقیقی الا بالملاحظة الدقیقة» 
وفي هذا النوع من القيادة یکون مركز القائد متحرکاً ومرناًء إذ يتحرك القاند من مركز إلى آخر 
ومن مستوی سيطرة إلى مستوی آخر وفي هذا النوع أيضاً تستطیع القيادة أن تکسب أو تخسر 
القوة وقد تصبح في بعض الاحیان غير فعالة لمدد طویلة» ومثل هذه المرونة یمکن أن يكون 
مظهراً مقصوداًء وفی الأغلب تکون قوة التحفیز التی یطبقها القاند من قبیل الممارسة الأولية 
للتأثير الذي يزاح عن الأفراد المعبأین بعد أن یکتسبوا قوة دافعة إلى العمل وعندما تظهر 
مجموعة من الناس ما يدل على إيجاد قيادتها بنفسها فإن القائد المبادر الذي يأمل في تنمية قادة 
آخرین یسحب تأثیر قيادته ليتسنى للقادة الجدد مزاولة أعمالهم. ۱ , 

مثال ذلك أن بت يتيح المشرف التربوي الفرصة لمعلم متمیز بقود النشاط التدريبي ویکون 
المشرف قائداً رعویاً 

وعلى المشرفين أن يدركوا أنهم سيستعملون هذه المراكز المختلفة في عملهم» يمزجون بينها 
ویختارون حسب ما تقتضيه المو اقف. ویتصرف الفشرف في كر من الكالات مع من يشارف 
علیهم وکانه في مركز الراعي. ومع أن المشرف یوثر بشکل واضح في سلوك المعلم المهني الا 
أنه قد يوجه المعلم نحو الهدف بطريقة تجعل المعلم یشعر بأنه المسیطر تماما على الموقف. وهذا 
النوع من التفاعل يصون الذات عند المعلم» و هو في الأغلب نمط مستحسن من آنماط الاشراف. 

وعلی المشرفین أن بدرکوا بأن بعض المعلمین لن یستجییوا لهذا النوع من القيادة الحاذقة 
ولعل قيادة الرفقاء هي البدیل الثاني الذي يمكن للمشرف أن بستعمله مع المعلمین. 


ویستعمل المشرفون القيادة المتصدرة أو شکلاً منها بشکل نادر مع المعلمین غير أن هذا النمط 
السائد من العمل فعال عندما یحتاج عدد غير قلیل من المعلمین إلى شرح لاسلوب تعليمي جديدء 
وقد أعد لهم برنامج تدريبي خاص لهذا الغرض . وحتی في الاجتماعات الكبيرة كما في 
اجتماعات مجالس الاباء والمعلمين العامة فإن المشرفين يجدون على الأغلب أن القيادة 


المتصدرة مقبولة» وذلك لأن الناس في أغلب الأحوال یر غبون في السیر وراء قاند حسن النیة» 
يتقدم في العمل إذا لم يحاول أن يوسع قوة قيادته إلى ما يتجاوز الحدود المناسبة. 

وهذه الأنواع الثلاثة من القيادة قد تبدو أنها تتعارض مع بعضهاء ومع ذلك فثمة صفات 
مشتركة بينها. ومن الصفات المشتركة الظاهرة للعيان الاتصال. وفي الحقيقة فإن نمط الاتصال 
الإشرافي المختار يقدم في العادة الدليل على نوع القيادة. ويبين الشكل التالي هذه المراكز 
القيادية» ويوفر القائد في مركز القيادة المتصدرة (ق1)» والقائد في مركز قيادة الرفقاء (ق2)» 
والقائد في مركز القيادة الرعوية (ق3) الدافع إلى القيادة من وجهات نظر ثلاث مختلفة. وبدون 
تعبيرات وتوضيحات فعالة» فلا يمكن تمييز القائد عن غيره من أعضاء المجموعة. 
المفتاح: 

ق1: قائدة في مركز القيادة المتصدرة 


ص8 
ق2: قائد في مركز قيادة الرفقاء 


ق3: قائد في مركز القيادة الرعوية 


أفراد يجتمعون في تشكيلة القيادة 
خامساً: أنماط القيادة 

تعددت أنماط القيادة» وتفرعت وفق الدراسات والأبحاث التي آجریت» وحسب التصنيفات 
التي نمت. وأدناه نوضح أربعة آنماط وهي: 
1- النمط أو الأسلوب التسلطي: 

كل الدراسات تشير إلى أن الخاصية المميزة لسلوك القادة المتسلطين تتمثل في اتخاذهم من 
سلطتهم الرسمية أداة تحكم وضغط على مرءوسيهم لإجبارهم على إنجاز العمل. 

وقد دلت الدراسات أيضاً على أن القادة من هذا الطراز لا يستخدمون جميعاً السلطة التي بين 
أيديهم بنفس الدرجة والشدة وإنما يتفاوتون في ذلك. 
2 النمط الديمقراطي (الشورى): 

يحد من التفرد بالرأي ويتيح لأعضاء المجموعة المشاركة الفعالة في اتخاذ القرارات ذات 
الصلة بهم ويفوض السلطة لمرءوسيه. 


3- النمط التسيبي (الفوضوي): 

وفیه يترك القائد الحرية للأفراد لاتخاذ قراراتهم» لاعنقاده أن ذلك یجعله محبوباً من أفراد 
المجمو عة أو لعدم مقدرته لی إدارة المجمو عة» أو لنوع من اللامبالاة, 

ومن الدراسات الرائدة في القيادة دراسة (لیفین - لیبیت - وایت) ففي هذه الدراسة قامت 
مجموعة من الأفراد بالعمل تحت ثلاثة آسالیب من القيادة هى: الأسلوب التسلطی والاسلوب 
الدیمقراطی والأسلوب التسیبی» وقد اختلفت انجازات هذه المجموعات ومناخاتها باختلاف 
أساليب القيادة. فکان انتاج المجموعة العاملة تحت قاند متسلط أعلى بقلیل من انتاج المجموعة 
العاملة تحت قاند دیموقراطی» الا أن العدوانية والاستیاء والاتكالية كانت آشد بين آفراد 
المجموعة العاملة بامرة قائد متسلط. وکان الافراد العاملون تحت قائد دیمقراطی أكثر دافعبة 
وأصالةء آما الأفراد العاملون تحت قائد تسیبی فکانت أقل المجموعات فى انتاجها ودافعیتهاء؛ 
وتمیز عمل آفرادها بالکثیر من اضاعة الوقت والسخط. ۱ 


4- النمط الدبلوماسي: 


وهو الذي یجمع بين صفات القائد الشوري في مظهره. ls.‏ التسلطي في جوهره. 
في معالجة المشکلات الفى تو چیه فى العيل: رخ اما که مر عوسية لدف ادا مهامه وفي 
اتخاذه القرارات هو وسيلة غير عملية بل وغير مجدية فهو یحاول ایجاد الا حساس لدی 
مرءوسيه بأنهم يشاركونه دون أن يشركهم فعلآء فهو يقود مرءوسيه بشورية متسلطة. 
سادساً: صفات القادة 

تشير العديد من الدراسات والأبحاث إلى وجود العديد من الصفات التي يتمتع بها القادة» حيث 
حددها الدكتور عمر محمود غباين بالاتي استناداً إلى دراسات كل من المدعو داني كوكس .2) 
(ه© وجون هوفر (1100۷762 .[). 

1- صقل المقاييس العليا للأخلاقيات الشخصية: بحيث لا يستطيع القائد الفعال أن يعيش 
أخلاقيات مزدوجة إحداها إلى حياته العامة (الشخصية) والأخرى إلى العملء فالأخلاقيات 
الشخصية لابد أن تتطابق مع الأخلاقيات المهنية. 

2- النشاط العالي: بحيث يتوقع القائد عن توافه الأمور وينغمس في القضايا الجليلة إلى حال 
اكتشافه بأنها مهمة ومثيرة. 

3- الإنجاز: فالقاند الفعال تكون لديه القدرة على إنجاز الأولويات» غير أن هناك فرقاً ما بين 
إعداد الأولويات وإنجازها. 


4- امتلاك الشجاعة: فهناك فرق في الطريقة التي يتعامل بها الشخص الشجاع والشخص 
الخجول مع الحياةء فالشخص الجريء المقدام قد يلجأ إلى المشي على الحافة بهدف إنجاز 
الأعمال مع تحمله لكافة النتائج المترتبة على ذلك والمسؤولية الکاملة» في حين أن الشخص 
المسالم ذا الحركة البطيئة والثقيلة يعكف على المشي بحذر وعلى أطراف الأصابع بهدف 
الوصول إلى الموت بسلام. 

5- العمل بدافع الابداع: يتميز القادة الفعالون بدوافعهم الذاتية للإبداع والشعور بالضجر من 
الأشياء التي لا تجدي نفعاً أما الأفراد الذين يتمتعون بالحماس والإقدام فلن يكون لديهم الصبر 
لانتظار رنين الهاتف من أجل البدء بالعمل فالقائد الفعال هو شخص مبدع خلاق يفضل أن يبدأ 
بطلب المغفرة على طلب الإذن. 
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6 العمل الجاد بتفان والتزام: فالقادة الفعالین یقوموا بانجاز آعمالهم بتفان وعطاء کبیر كما 
یکون لدیهم التزام تجاه تلك الأعمال. 

7- تحدید الأهداف: فجمیع القادة الفعالین الذين تم در استهم یمتلکون صفة تحدید الأهداف 
الخاصة بهم والتي تعتبر ذات ضرورة قصوی لاتخاذ القرارات الصعبة, 


8- استمرار الحماس: ان أغلب القادة یمتلکون حماساً ملهماً» فهم تماما كالشعلة التي لا تنطفی 
أبداً لتبقی متقدة على الدوام» فنمو القائد وتطوره بتطلب حماساً حقيقياً ملهماً واذا كان الفرد في 
حيرة حول الكيفية التی یمکن الحصول بها على ذلك الحماس فما عليه إذاً الا اعادة الصفات 
القيادية السابقة لوجود علاقة وثيقة ومتراصة بين تلك الصفات. 


و امتلاك الحنكة: فالقائد الفعال هو ذلك الشخص الذي یمتلك مستوی رفیعاً من الحنكة بحیث 
یتمکن من تنظیم المواقف الفوضوية فهو لا یتجاوب مع المشاکل بل یستجیب لها. 

0- مساعدة الآخرين على النمو: فالقادة الحقیقیون لا بسعون للتطوير والنمو الذاتي فقط 
وعندما یکون جو العمل سليماً وصحیا وخالياً من التفاهات يتم حینها تبادل الافکار بحرية مما 
يؤدي إلى التعاون» ومن خلال هذا التعاون تصبح المنظمة والعاملون فیها جزءاً متکاملاً لا يتجزأ 
منتجین فريقاً یتصدی لأولى الفرق و المهام. 

أما السید عليوة فقد حدد الصفات الشخصية و القيادية كما يلي: 
© الصفات الشخصية وآهمها ما يلي: 

1- السمعة الطيبة والأمانة أو الأخلاق الحسنة. 

2- الهدوء والاتزان في معالجة الأمور والرزانة والتعقل عند اتخاذ القرارات. 

3- القوة البدنية والسلامة الصحية. 

4- المرونة وسعة الأفق. 

5- القدرة على ضبط النفس عند اللزوم. 

6- المظهر الحسن. 

7- احترام نفسه واحترام الغير. 

8- الإيجابية في العمل. 

9- القدرة على الابتكار وحسن التصرف. 

0- أن تتسم علاقاته مع زملائه ورؤسائه ومرؤوسيه بالكمال والتعاون. 
© الصفات القيادية: كالمهارات والقدرات الفنية والتي يمكن تنميتها بالتدريب وأهمها ما يلي: 

1- الإلمام الكامل بالعلاقات الإنسانية وعلاقات العمل. 

2- الإلمام الكامل باللوائح والقوانين المنظمة للعمل. 

3- القدرة على اكتشاف الأخطاء وتقبل النقد البناء. 

4- القدرة على اتخاذ القرارات السريعة في المواقف العاجلة دون تردد. 

5- الثقة في النفس عن طريق الكفاءة العالية في تخصصه واكتساب ثقة الغير. 
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6- الحزم وسرعة البت وتجنب الاندفاع أو التهور. 

7 الديمقراطية في القيادة وتجنب الاستنثار بالرأي أو السلطة. 

8- القدرة على خلق الجو الطيب واللائم لحسن سير العلم. 

و المواظبة أو الانتظام حتى يكون قدوة حسنة لمرؤوسيه. 

0- سعة الصدر والقدرة على التصرف ومواجهة المواقف الصعبة. 

1- توخي العدالة في مواجهة مرؤوسيه. 

2- تجنب الأنانية وحب الذات وإعطاء الفرصة لمرؤوسيه لابراز مواهبهم وقدراتهم. 
سابعاً: اختيار القادة الإداريين واكتشافهم 

تفشل الكثير من المنظمات في الوصول إلى صورة محددة واضحة عن المرشحين لمراكز 
قيادية بسبب الخلل في الإجراءات التي تتخذها لتقييم المرشحين لتلك المراكزء فغالباً ما يؤاخذ 


أشخاص واعدين جداً بخطأ واحد في حين يصل المحظوظون متوسطو الكفاءة إلى المراكز 
العالية. 


ويرى الدكتور عمر محمود غباين» والدكتور سيد عليوه» والباحث زهير منير عبوي أن 
عملية اختيار القادة الإداريين ينبغي أن تدفع لشروط صارمة وهي: 

© تقدم رناسات الأجهزة ترشيحها للافراد الذين يتولون المناصب القيادية دون التقيد بقاعدة 
الأقدمية على أن تؤخذ في الاعتبار عند التشريح القواعد والمعايير التالية: 

1- توافر الصفات المطلوبة في القائد الإداري. 

2 الكفاءة في العمل والقدرة على الإنتاج. 

3- أن تكون التقارير التي كتبت عنه طوال مدة خدمته عالية التقدير وخالية من الانحرافات. 

4- أن يكون سلوكه خارج مجتمع الوظيفة سلوكاً سليماً. 

5- أن يكون مارس أعمال القيادة في المستوى الإشرافي الأول بنجاح. 

6- أن يكون الاختيار النهائي مبني على نتائج التدريب. 

7- توافر الصفات العامة أو الخاصة التي تلزم الوظيفة المرشح لها. 

» أن يكون الترشيح قبل التعيين في الوظيفة القيادية بفترة زمنية معقولة تتيح لجهات 

© أن تعد من حين لآخر دورة تدريبية لإعداد المرشحين للمستوى القيادي المطلوب» ويتم 
تقييم المرشحين خلال ستة أشهر عن طريق: 

1-التقاریر عن المرشح في نهاية الدورة التدريبية. 


2- التقرير الفني عن أداء وانتاج المرشح الذي تعده رئاسته الفنية نتی 2 نتلئحة للتفتيثش ۱ الفني في 
أدائه. 


3- التقرير عن الكفاءة الإدارية نتيجة للتفتيش الإداري بواسطة أجهزة الرقابة المختصة. 
4- التقرير عن النواحي السلوكية والعقائدية. 


12 


ویتم تجمیع التقاریر المطلوبة وترفع إلى الجهة صاحبة السلطة في التعیین لاصدار القرار 
اللاز 
ژم. 


ويتأثر اختیار القاند بمؤثرات قد تختلف بعض الشيء في جوهرها عن اختیار المدیر ومن 
آهمها: 

1- حجم المنظمة ونوعها: فحجم المنظمة ونوعها یمکننا من خلف الظروف المواتية لصنع 
القاند ووجود جمع من الاتباع یساندونه. 

2- موقع المنظمة: فوجود المنظمة في منطقة مكتظة بالسکان له تأثير مخالف عن وجودها 
في منطقة نائية أو غير مكتظة بالسکان. 

3- نوع المشكلة التي تصنع الموقف الذي بدوره يصنع القائد : فهل هي مشكلة عامة تتعلق 
بالأجور والحوافز أم مشكلة فنية تتعلق بالأجهزة والآلات والمعدات» وعلى سبيل المثال فان 
مشكلة استخدام معدات مستهلكة وأسلحة وذخيرة فاسدة في حرب 1948م ضد اليهود في فلسطين 
وما ترتب على ذلك من اثار خلفت مواقف وصنعت قیادات قامت بثورة يوليو سنة 1952م. 

4- نوع العاملين ومدى إيمانهم بمشكلاتهم: أي مدى معرفتهم بأبعادها وقدرتهم على صنع 
القيادة بتأييدها والالتفاف من حولها وحمايتها من الضغوط التي نقع عليها والأذى الذي قد 

5- المناخ المناسب لظهور القاند والقدرة على الاستمرار في الوقوف من حوله: فالمناخ 
الديمقراطي يساعد على ظهور القيادات كما يعاونها على الحركة أما المناخ الاستبدادي الذي 
يعتمد على القهر وعلى اس وت على ظهور القيادات وممارساتها لمهامها ولكنه قد 

6- الوقت المناسب: فكما أن المناخ يؤثر في صنع القيادات وظهورها فان الوقت المناسب 
یکون له تأثير بالغ على على ذلك أيضاً. 

7- مقدار الوقت المتاح: يؤثر هو الاخر في صنع القيادات وظهورهاء ففي المنظمات الحديثة 
قد لا تتاح الفرصة لصنع القيادات (بينما قد يحتاج ذلك لتلك المنظمة في الأجل الطويل). 


ثامناً: الأخطاء الرئيسية في عملية التقييم: 

قد لا ينتج معلومات دقيقة ومتكاملة عن عملية التقييم في العديد من المنظمات ما يجعل كبير 
إلى المبالغة في تقدير أهمية بعض الصفات والخصائص مثل: 

1- المهارة في العمل كعضو في فريق: يفضل كبار المديرين الأشخاص الذين يديرون 
إداراتهم أو أقسامهم بسلاسة وبدون مشاكل مع العاملين ومثل هؤلاء الاشخاص عادة ما يصعدون 
السلالم الوظيفية بسرعة بسبب هذه الخصائصء لأن كبار المديرين لا يريدون أن يضيعوا وقتهم 
في حل المشاكل والحفاظ على الوئام بين مديري الادارات والأقسام وموظفيهم» إلا أن مثل هؤلاء 
الأشخاص لا يمكن أن يصبحوا قادة مميزين» لأن القادة المميزين ليسوا عادة لاعبين ضمن فريق 
بل ربما يفضلون أن يعمل الآخرين كفريق في حين أنهم يرددون الشعارات المؤيدة للفرق» ولكن 
عندما يتطلب الأمر اتخاذ قرار حاسم فإنهم يدركون أنهم ليسوا في حاجة ماسة إلى الاستماع 
الكامل إلى الآخرين قبل القيام بخطوتهم» فهم مستقلون في تفكيرهم ولا يمانعون في اتخاذ 
القرارات بأنفسهم وهي قرارات تجعلهم في عزلة عن المجموعة. 
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2- التدریب الشخصي: من الاعتقادات الخاطنة أو الشانعة أن القادة یمکن أن یطوروا الآخرین 
عن طریق التدریب الشخصي والمباشر لهم + إلا أن الکثبر من القادة المتمیزین یفضلون اختیار 
مرشحین آقویاء ومتمکنین ومن ثم (عطانهم صلاحیات كافية ومنحهم الفرص لتطوير آنفسهم من 
خلال تجاریهم والاستفادة من أخطائهم. 


3- البراعة في الاعمال التشغيلية: كثير من کبار المدیرین یبالغون في تقدیر قيمة المدیرین 
الجیدین في آداء الأعمال التشغيلية وفي حل المشکلات لأنهم یسهلون وییسرون علیهم العمل 
وعلی الرغم من أن مثل هوّلاء قد یکونون في وضع جيد في منظماتهم الا انهم غالبا لا یکونون 
قادة فعالین» حيث يعتمد هو لاء المدیرون الفنیون والمختصون بشکل رئيس على الانظمة 
والسیاسات والاجراءات فیکون هناك جمود تام» لذا فانهم یعتقدون أنه على كل شخص أن يعمل 
بنفس الأسلوب والطريقة, فهؤلاء يمكن أن ینجحوا في منظماتهم وأن یصلوا إلى آرفع المراکز» 
لکن هذا الأمر قد يؤدي إلى اغتراب وانعزال الآخرين في المنظمة والحد من ابداعهم. 

4- الخطابة الفعالة: إن کبار المدیرین یبالغون في أهمية كيفية الظهور آمام الناس» وبشکل 
خاص يركزون على مهارات الالقاء ومع أن هذه المهارات مهمة إلا أنه يمكن أن تطور بالتدریب 
| كذ 

لوح و يتسبب الانطباع المتعلق بعدم وجود طموح واضح في فقد الكثير من 
الناس للترقيات المستحقة ولسوء سا لك ري و وا 
يكون معبراً عنه. 

6- التشابه والانسجام: كثير من كبار المديرين يفضلون الأشخاص الذين لديهم خلفيات 
وتجارب وصفات تشبههم. وفي بعض الأحيان فإن المرشحين الواعدين يتم تجاهلهم بسبب 
الاختلاف في العرق آو الجنس أو الخلفية الاجتماعية أو الاقتصادية أو الثقافية أو الأكاديمية آو 
الجغرافية أو بسبب آنهم لم یتولوا مناصب في شرکات متشابهة. 


تاسعاً: المهام الأساسية للقاند المدير: 


درج الكتاب والباحثون في حقل القيادة الإدارية على تقسيم المهام الأساسية للقائد المدير إلى 
مهام رسمية تنظيمية وأخرى غير رسمية. وقد حدد الدكتور عمر محمود غباين والدكتور السيد 
عليوه» هذا المهام كما يلي: 


» مهام رسمية تنظيمية: 


وتتلخص المهام الرسمية في مراعاة مبادئ التنظيم الإداري في المنظمة لكي تسير الأمور 
بانضباط وجدية وأبرز هذه المهام ما يلي: 
ووضع الخطط الموصلة إليهاء وتحديد الموارد والإمكانات المادية والبشرية في ذلك كله ولكي 
يتمكن القائد من إنجاز مهامه بشكل فاعل وناجح عليه أن يقوم بتوضيح أهداف المنظمة للعاملين 
معه» والاستماع إلى آرائهم حول القضاياء والتعرف إلى أهدافهم الشخصية؛ وليس الحصول على 
تعهداتهم والتزاماتهم بالمشار كة في إنجاز الأدوار والخطط فقط فالقيادة الناجحة والفاعلة تقوم 
الغالب إلا إذا شعر الأفراد أن في إنجاز خطط المنظمة و E‏ آهدافهاً تفت مانب 
وطموحاتهم أيضاء ولو تلك الطموحات الذاتية التي يجب أن يشعر فيها الكثير من الأفراد 
بالاحترام والتقدیر والاعتناء بر آیهم والاهتمام بر آیهم. 
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2- التنظیم: اي تتبن ال وتور يع الستووانات و رطف ين ارفراد رترزی العاملين 
ال رل امتا فى كات سانش دوه ما ركن عليه آن تراغ الخير: راتخن و القدرة 
والفاعلية في الأفراد» ولعل أنجح أسلوب وأبقى لضمان التنظيم الاقوی هو التوزيع على أساس 
اللجان أو الهینات والجماعات المستقلة التي تحظى بصلاحية التفكير والتخطيط في مهامها حسب 
نظام شورى مفتوح» ويبقى للمدير دور الاستشارة لأنه في هذا يضمن تفرغاً كبيراً للإدارة الأهم 
ويضمن للأفراد طموحاتهم واحترام آرائهم؛ فهذا الأسلوب يؤدي دوراً كبيراً في دفع العاملين إلى 
المشاركة في العمل بحماس وقناعة ويضمن التزامهم في تحقيق الأهداف وبهذا يكفي نفسه المزيد 

من الرقابة والقلق من التسبب والانفالات. 


3- التنسيق بين أطراف العمل وأجنحته وتوجيه الجميع للمسير باتجاه هدف المنظمة الأول 
والحث على الأداء بأعلى مستوى من الكفاءة والفاعلية: وهنا لابد للمدير من العمل على تذليل 
العقبات التي تقف أمام التنسيق وتمنع من تحققه أو تعرقل نجاحه من النزاعات الث لشخصية بين 
الأفراد أو عدم قناعة البعض الآخر المؤمن بالفردية أو الذي يصعب عليه تجاوزها للقبول 
بالجماعية والتنسيق» وغير ذلك من الموانع والمعرقلات التي تواجه التنسيق والتعاون» وهذا ما 
هممهم وتحفیز هم للتعاون؛ وبعبارة مختصرة عليه أن يعمل دائماً لخلق روح الفريق المتكامل 
والمتعامل المتحد الأهداف و الطموحات., 

4- تشکیل شبكة من الاتصالات العمودية والأفقية: وذلك لنقل المعلومات والافکار والقرارات 
والاطلاع على مجریات الأمور وتذلیل الصعوبات أو معرفتها لیکون الجمیع في آجواء العمل 
وتفهم حاجاته ومتطلبانه. 

5- المتابعة والاشراف: فنجاح واستمرار الکثیر من الاعمال یعود على مهمة المتابعة التي 
یقوم بها المدیر مباشرة أو بوساطة المهام والخطط كما تعد المتابعة المستمرة وسيلة للثواب 
والعقاب وأداة للاصلاح والتقويم والتطويرء وأيضاً تعد مهمة كبيرة لاکتشاف الطاقات الکبيرة من 
تلك الخاملة» لتحفیز الخامل وترفية الكفؤ المتحمس إلى غير ذلك من فواند جمة فمهمة المتابعة 
المتواصلة من المدیر تعد من أكثر المهام تأثيراً على الانجاز وتحقيقاً للنجاحات. 


« مهام غير رسمية: 

تعتمد بشكل كبير على شخصيته وآفاقه وأسلوبه في التعامل مع الاخرین, إلا أن له الدور 
اكير في تى أهداف امت رر العملین ر عا ومن هد المها 

1- الاهتمام بالجماعات غير الرسمية: وهي عبارة عن جماعات تتکون بشکل طبيعي» وفي 
کل جماعة مصالح مشتركة تجمعهم بشکل اختياري أو مخطط فیعملون على فرض سياسة تخدم 
آهدافهم بعيداً عن شکل الادارة الرسمي کجماعات الاختصاص العلمي أو الانتماء الاقليمي أو 
الديني أو غير ذلك وهنا یتوجب على القاند الاهتمام بهذه الجماعات وإقامة اتصالات جيدة معهم 
وبذلك بهدف الاقتراب منهم والتعرف من مشکلاتهم و آفکارهم من الداخل لتذلیل الصعوبات 
وتحقیق ما یمکن تحقیقه بما لا يضر بمصالح المنذ لمنظمة بل يصب في خدمنها, 

EE 2‏ تر المختلقة فى المنلفة: م الرسمي 
بحل المدير »نق لمطاليهم وبذلك بحتویهم نضیاً وفکریا ی E‏ 
وجهات النظر معهم من خلال شرح رؤيته بلا نقل من الغيرء كما يمنع من الحدس والتحليلات 
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البعيدة عن الواقع فیحول دون الانقسامات والاضطرابات التي قد تحدث جراء هذا الخلاف وبهذا 
يكون قد ضمن الوحدة والتفاهم وتحقیق النجاح للجمیع. 
3- المشارکة: وقد بات آنموذج الادارة التشاركية حقيقة مفروضة على واقع المنظمات إذا 


الطيبة بين القائد والعاملین معه واحتوانهم عاطفياً وتحسیسهم بأهميتهم وموقعهم من قلب القائد 
ورعايته فیجعلهم دائماً في ظله وکنفه ینعمون بالراحة والطمأنينة والثقة به» وبهذا يمنع من وجود 
آفراد یسبحون خارج فضاء المنظمة وان وجد منهم فان أسلوبه الحکیم هذا من شأنه أن يحتويهم 
ویرجعهم إلى الأجواء. 

4- مشاركة العاملين في اتخاذ القرارات الإدارية وبحث مشكلات العمل ومعالجتها ووضع 
الحلول الناجحة لها بروح جماعية متوحدة: فمن الخطأ أن يتصور بعض المدراء أن مشاركة 
المدير للعاملين معه في الرأي والقرار يقلل من شأن المدير القائد أو ينزل من مستواه» بل الروح 
الجماعية المتفتحة ترفع من شأن المدير وتعطيه قوة فوق قوته وتضفي عليه احتراماً وتقديراً قد 
لا يحصل عليه إلا بهذا الأسلوب كما تعد من أبرز عوامل نجاحه في القيادة وتأثيره على الأفراد 
وحفظ تماسك المنظمة وتحقیق أهدافها: 1 

5- درجة الرعاية التي يبديها المدير اتجاه القيم والمثل الإنسانية والأخلاقية في التعامل: 
كقيمة الوفاء والستر على النواقص والعثرات والعفو والصفح والسماحة والكرم وغيرها من 
صفات إنسانية نبيلة تجعله قدوة وأسوة يحتذيها الجمیع» فيسعى لتقمص شخصيتها وبذلك يوحل 
المدير منظمته إلى مدرسة للتربية والتهذيب والتعليم وهي تمارس أدوارها اليومية في العمل. 

6- مهارة تبصر الأهداف العامة للمنظمة وربطها بأهداف المجتمع ومعالجة المشكلات 
الإدارية في إطار الأعراف العامة: وهذا يتطلب منه معرفة جيدة بالسياسة العامة للدولة» وتفهم 
كافي للاتجاهات السياسة وتبصرها والقدرة على العامل معها بحکمة» ليكون أقدر على التوفيق 
بين الضغوط العامة واتجاهات المجتمع والدولة وبين نشاط المنظمة مع إعطاء الأهمية للصالح 
العام. 


7- المهارة في تنظيم الوقت وادارته: وذلك من خلال تحديد المهمات المطلوب إنجازها 
وتحديد الأولويات وتتابعها الإنجازي على مراحل الزمنء وتلافي الأوقات المهدورة. 
عاشراً: نظريات القيادة 

هناك العديد من النظريات التي تناولت القيادة من جوانبها المتعددة» ومن هذه النظريات التي 
لخُصها الباحث زيد منير عبوي» الآتي: 
© نظريات التأثير على المرؤوسين: 

وتتعلق بالأسباب أو الأساليب التي تمكن القادة من التأثير على مرؤوسيه»ء بغض النظر عن 
فعاليته کقاند» وهي من أوائل النظريات القيادية ومنها: 

1- السمات القيادية: وهي صفات شخصية يمتلكها القائد مثل: القوة الجسدية والذكاء وقوة 
الشخصية»ء مما يجعل المرؤوسين يقبلوا به كقائد ويتأثروا به. 

2- القدوة: حيث يقوم المرؤوسين بتقليد قاندهم الذي يعتبرونه نموذجاً لتصرفهم» وعندما لا 
يكون تصرف القائد قدوة» فإنه يرسخ عدم الثقة في نفوس مرؤوسيه. 

3- الحزم والإصرار: يستجيب المرؤوسين لقائدهم نتيجة حزمه في طلبه وإصراره علیه 
ويكون هذا القائد عادة صريحاً أو واضحاً في طلبه. 
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4- التبرير المنطقي: القائد هنا يحمل آتباعه على الأداء المطلوب عن طریق تبریره وتسویفه 
لهم. 


5- التودد للمرووسین والثناء علیهم: بعد ذلك يطلب منهم ما يراد أداؤه» وهذا أسلوب یتبعه 
کل قاند لا یثق بنفسه. 


4 نظریات سلوك القاند وقدراته 

تطورت هذه النظریات عن سابقاتهاء حيث یقول آصحابها لیس المهم حمل المرؤوسين على 
أداء المهمة فحسبء وإنما المهم هو فعالية هذا الأداء ومن هذه النظريات: 

1- القاند السلطوي: هو القائد الذي لديه تصميم على استخدام سلطته للتأثير على تفكير 
وسلوك مرژوسیه» وأن يظهر دائماً أمامهم بمظهر القوة. 

2- القاند الميال للإنجاز: بحيث يميل القائد للإنجاز والشروع بمشاريع جديدة يتم إنجازها 
تحت بصره. 

3- القدرة على حل المشاكل: فالقائد الفعال هو القائد القادر على حل المشاکل» ومثل هذا القائد 
يكون ذكياً وقادراً على وضع الخطط والاستراتيجيات وصنع القرارات الفعالة. 

4- القدرة على المبادرة: فالقائد الفعال هو القائد القادر على الشروع بأعمال جديدة من تلقاء 
نفسه»ء ويعتبر هذا القائد ممن يثقون بأنفسهم أو لديهم القدرة على المبادرة باكتشاف المشاكل أو 
الثغرات. 

5- القدرة الفنية: فالإضافة إلى القدرات الإدارية يعتبر القائد الذي يمتلك قدرات فنية في 
العمل الذي يديره أكثر صلة بمرؤوسيه ممن لا بمتلك مثل هذه القدرات الفنية, وبذلك يكون هذا 
القائد أكثر كفاءة أو أكثر فعالية. 

6- دعم المرؤوسين: فالمدير الذي يشجع مرؤوسيه ويثني عليهم ويمدحهم بشكل يساعد على 
رفع معنوياتهم ودفعهم لمزيد من العطاء يكون أكثر فعالية من غيره وقد يدفع لمزيد من الاداء 
عن طريق رفع معايير الأداء. 

7- التغذية الراجعة: وهي خاصية مهمة لابد من توافرها لدى القائد ليكون فعالاء بحيث تمكن 
المرؤوسين من معرفة موقعهم وبعدهم عن الا هداف التي يسعون لتحقيقهاء كما أنها تمكنهم من 
معرفة أدائهم الفعال وفي ذلك تعزيز إيجابي لهم. 
© نظريات النمط القيادي 

وتصف هذه النظريات نمط القائد الذي ينشأ عن مجموعة توجهات القائد وبناءاً على هذه 
النظريات فإنه يمكن أن نتنبأ بسلوك القائد مع مرؤوسيه بمجرد أن نعرف نمطه القيادي والذي قد 
يكون فعالاً أو غير فعال» ومن هذه النظريات: 

1-أنماط استخدام السلطة: أي مدى استنثار القائد بعلمية صنع القرارء وهناك العديد من 
النماذج التي وضحت هذه الأنماط ومنها: 


آ- نموذج وايت ولیبیت» ومن هذه الأنماط: 


«السلوكي (الأنوقراطي): حیث یحاول القائد أن يستأثر بأكبر قدر من السلطة وعلی 
المرؤوسين الإطاعة والاستجابة. 
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«النمط المشارك: وهو النمط الفعال في هذا النموذج حيث يشترك المرژوسین بصن القرار» 
ومن صور هذا النمط ما یسمی (الادارة بالتجوال)» حيث يقوم القاند بجمع المعلومات من 
المرژوسین آثناء الجولات التي یقوم بها على آقسام المنظمة» ویتخذ في هذا النمط قراره بأسلوبین 
هماء 
يحظى فموافقة جميع الأطراف المعنية. 

«القرار الديمقراطي: القرار هنا لا يتطلب الإجماع وإنما تلزم موافقة الأغلبية عليه. 

ءالنمط المتسیب: وفیه یخول سلطة صنم القرار للمجموعة ويكتفي باعطاء [رشادات 


ب- نموذج تننبوم وشمت: ویسمی (نظرية الخط المستمر في القیادة). ویشتمل على سبعة 
آنماط قبادية هي: 

میتخذ القرار بشکل آوامر على المرؤوسين تنفيذها. 

«يتخذ القرار لوحده ویبرره للمرژوسین. 

«یحاور المرژوسین بشأن القرار ولا پلتزم بتنفیذ اقتراحاتهم. 

میستشیر المرژوسین بشأن القرار وق ينفذ بعض مفترحاتهم. 

تتم مناقشة القرار بجو ديمقراطي ویتخذ القرار بناءاً على رأي الأغلبية, 

«یصدر توجیهات بشأن القرار للمرژوسین ویترکهم یتخذون القرار بأنفسهم. 

ءيعطي الحرية الكاملة للمرژوسین بشأن اتخاذ القرار حیث یتخذون القرار بأنفسهم. 
ج- نموذج لیکرت: حیث قسم القيادة إلى أربع فنات هي: 

«المتسلط الاستغلالي: يتخذ القرار ویلزم المرژوسین بتنفیده. 

«المتسلط النفعي: یحاور المرژوسین بموضو ع القرار ثم يتخذه بنفسه. 

«الاستشاري: يستشير مرؤوسيه بأمور القرار ویسمح بمشارکتهم في بعض جوانب القرار. 

«الجماعي/المشارك: تتم مشاركة المرژوسین في صنع القرار الذي يتخذ الأغذيةء وقد دعا 
ليكرت لاستخدام هذا الأسلوب القيادي لاعتقاده بفعاليته» وذلك لأن الإدارة الوسطى همزة الوصل 
بين الإدارتين العليا والدنيا في مجال صنع القرار. 

2- أنماط تعتمد على افتراضات القائد ومنها: 


أ- نموذج مكريجور: 

نظرية ×: يفترض القائد فيها أن العامل لا يرغب في العمل ويتهرب منه ولذلك يجب إجباره 
علیه» ويجب توجيهه ومراقبته ومعاقبته إذا خالف التعليمات. 

نظرية لا: يفترض القائد فيها أن المرؤوسين لا يكره العمل إلا بسبب عوامل خارجية» ويتمتع 
المرؤوس برقابة ذاتية ويمكن توجيهه بأساليب غير الرقابة والتهدید» وتحفيزه بأساليب كثيرة 
مثل: التفويض وزيادة حريته؛ الإثراء الوظيفي. التوسع الوظيفي» المشاركة في صنع القرار» 
ويفترض في الفرد أنه قادر على الابداع. 
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ب-نموذج (آوشي) نظرية ,7: 

ویفترض (أوشي) أن الفرد الأمريكي یختلف في نقافته عن الفرد الياباني» وحتی يتم الاستفادة 
من الأساليب القيادية اليابانية حاول (آوشي) تعدیل هذه الأسالیب لتناسب الثقافة الأمريكيةء فعلی 
سبیل المثال الممارسات اليابانية التالیة: 

٠‏ القر ار بالاجماع أسلوب جمع المعلومات من أسفل لأعلى» المسوولية الاجتماعية التنظیم 

غير الرسمی يجب أن تمارس في المؤسسات الأمريكية على الشكل التالي: القرار بالأغلبية 
۹ المعلومات ويغلب عليها من أعلى لأسفل» المسؤولية الجماعية أو الفردية معا 
التنظيم الرسمي والبيروقراطي مصحوباً بشبكة من العلاقات غير الرسمية ومحاولة ترسيخ الثقة 
والاحترام المبادل. 

(3 أنماط تعتمد على اهتمامات القائد بالإنتاج والأفراد معاً: کنموذج بليك وموتون (نظرية 
الشبكة اإدارية) -سيتم شرحها بشكل مفصل-. 

7 النظریات الموقفية في القيادة 

يقول أصحاب هذه النظريات ومؤيدوها بان الفعالية القيادية لا يمكن أن تعزى لنمط قيادي 
محدد. فالموقف الذي يتواجد فيه القائد هو الذي يحدد فعالية القائد» ومن هذه النظريات: 

1- نموذج فيدلر: في هذا النموذج لابد من قياس أمرين هما: 

الأمر الأول: يوصف القائد لمرؤوسيه الأقل تفضيلاً عنده» فقد يصفه القائد بأنه جيد وعندها 
نقول أن القائد يهتم بالمرژوسین» وان وصفه بأنه غير جيد نقول إن القائد يركز على المهام؛ وقد 
يهتم بهما بشكل متوسط (وقد شكك الباحثون بصدق هذا المقياس). 

الأمر الثاني: الموقف القيادي ويقاس من خلال الأبعاد الثلاثة التالية مرتبة حسب أهميتها: 

«علاقة القائد بمرؤوسيه: جيدة (ج) أو سيئة (س) 

«هيكلة المهام: قد تكون مهيكلة (م) أو غير مهيكلة (غ) 

«قوة القائد: قد يكون قوياً (ق) أو ضعيفاً (ض) 

وينشأ من هذه الأبعاد ثمانية مواقف قيادية تحد درجة سلطة القائد ففي أحد المواقف (س» غ 
ص) تكون سلطة القائد قليلة ويلزمه التركيز على المهام» وفي المواقف الأربعة التالية: (سء غ 
ق)» (صء م» ض)» (صء ح» ق)» (ج» 54 ض) تكون سلطة القائد معتدلة ويلزمها قائد يهتم 
بالعلاقات الإنسانية. 

وفي المواقف الثلاثة الباقية: : (ج» 54 308 (ج2 م ض)۰ (ج م ق): تكون سلطة القائد قویة» 
ويلزمها قائد يركز على المهام والعلاقات الإنسانية. 

2- نموذج هاوس وايفاتس: أطلقا عليه (المسمار والهدف) وبينا أن المهمة الأساسية للقائد 
هي توضيح الأهداف للمرؤوسين ومساعدتهم لتحقيقها بأفضل الطرق بالاعتماد على نظرية 
التوقع ونظريات الحفزء أما العوامل الظرفية في هذا النموذج فهي 

«بيئة العمل: المهمة» نظام المکافات» والعلاقة بالزملاء. 

أما الأساليب القيادية التي يمكن للقائد استخدامها في ظل هذه الظروف فهي: 

«المساند: يهتم بحاجات المرؤوسين وراحتهم ويخلق جو عمل مريح لهم. 
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«المشارك: يعطي المرؤوسين المجال للمشاركة في صنع القرار. 

«الإجرائي: يزود المرؤوسين بالإجراءات والتعليمات أو التوقعات بشكل واضح. 

«الإنجازي أو التحدي: يضع للمرؤوسين أهدافاً تتحدى قدراتهم وتساعد على تطوير أدائهم 
وتشعرهم بثقة قائدهم بهم. 

3- نموذج فروم وباتون: أطلقا عليه (مخطط عملية صنع القرار) وبينا فيه خمسة أساليب 
لصنع القرار تعتمد على الوضع الذي يمكن تحديده من خلال الإجابة على سبعة أسئلة (بنعم أو 
لا)» وتتعلق هذه الأسئلة: بنوعية المشكلةء كفاية المعلومات» هيكلة المشكلة؛ أهمية قبول القرار 
من قبل المرؤوسين» مدى قبولهم للقرار الذي يصنعه القائد بنفسه» مدى مشاركة المرؤوسين في 
تحقيق أهداف المنظمة عند حل هذه المشكلة أو احتمال أن يتسبب الحل الأمثل بنزاعات بين 
المرؤوسين. أما الأساليب الخمسة لصنع القرار فهي: 

٠يصنع‏ القرار لوحده. 

«يصنع القرار لوحده بعد الحصول على المعلومات من المرؤوسين. 

«يصنع القرار لوحده بعد أن يسمع وجهات نظر العاملين فرادى. 

ءیصنع القرار لوحده بعد أن يسمع وجهات نظر العاملين كمجوعة. 

٠يصنع‏ القرار بشكل جماعي مشارك. 
4- نظرية الشبكة الإدارية (The managerial Grid Theory)‏ 

استطاع روبرت بلاك وجين موتون في عام 1964م تصنيف السلوك القيادي في خمس 
مجموعات آساسية» وتعكس هذه النظرية درجة اهتمام القادة في كل منها ببعدين أساسين هما: 

2- درجة الاهتمام بالأفراد (العلاقات). 
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(9/9) (21/ 9 
إدارة الفريق إدارة النادي 8 
7 
6 
(5/5) 5 
الادارة 4 
المعتدلة 2 
3 1 
2 3 
(1/9) (1/1) الإدارة 5 
الإدارة المتساهلة ا 
السلطوية 
9 8 7 6 5 4 3 2 1 


نموذج الشبكة الادارية ویبین الأنماط القيادية الخمسة التي تضمنتها الشبكة الادارية في نموذج بليك 


وموون 
یلاحظ من الشکل السابق أن البعد الافقي لها يعبر عن بعد الاهتمام بالانتاج بینما البعد 
الرأسي يعبّر عن بعد الاهتمام بالافراد (العاملین)» کذلك يلاحظ تحدید کل من بليك وموتون 
لخمسة آنماط إدارية (1/1 - 1/9 - 9/1 - 5/5 - 9/9) يعبر کل منهم عن درجات مختلفة من 
الاهتمام بكل من البعدین» بحيث يعبر الرقم الأول (من اليسار) عن درجة الاهتمام التي تولیها 
الادارة للافر اد بينما يعبر الرقم الثاني عن درجة اهتمامها بالإنتاج فمثلاً النمط (1/9) يعبر عن 
درجة منخفضة جداً للاهتمام بالإنتاج (1) ودرجة مرتفعة جد للاهتمام بالأفر اد (9). 


ومن هذه الأنماط القيادية مايلي: 


1-النمط (1/1) الادارة السلبية (المتساهلة: (Impoverished Management)‏ ) 

إن هذا النمط من القادة الاداریین یولون اهتماماً ضئيلاً جداً للأفراد والانتاج على حد سواء 
وبالتالي فالنتيجة المتوقعة لمثل أولئك القادة هي عدم تحقيقه لأي أهداف انتاجية وعدم تحقیق أي 
درجة معقولة من الرضا الوظيفي بين العاملين في وحداتهم التنظيمية وينعكس ذلك بطبيعة الحال 
على علاقات العمل حيث تسودها الصراعات والخلافات المستمرة. 


2- النمط (1/9) الإدارة العلمية (السلطوية: (Scientific Management)‏ ( 

يعبر هذا النمط عن اهتمام كبير بالانتاج وبتحقيق النتائج العالية حتى ولو تم ذلك على حساب 
العاملين حيث يقل الاهتمام بهم إلى درجة كبيرة (1)» ويعكس هذا النمط الإداري المبادی التي 
نادى بها فردريك تايلور في نظريته (الإدارة العلمية)» ويؤمن القادة الإداريين بوجوب استخدام 
السلطة مع المسؤولين لإنجاز العمل وأهمية فرض أساليب الرقابة الدقيقة على أعمالهم» ودائماً ما 
يضعون تحقيق النتائج وكأنه الهدف الوحيد الذي يسعون إليه حتى ولو تم ذلك على حساب 
العاملين ومشاعرهم. 


(Social Club Management) النمط (1/9) الإدارة الاجتماعية:‎ -3 


يعكس هذا النمط الإداري اهتماماً كبيراً بالعنصر الإنساني ويتم ذلك أحياناً على حساب 
تحقيقهم للأهداف الإنتاجية المطالبين بتحقيقهاء وكثيراً ما يتمادى هؤلاء القادة في تقدير أهمية 
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مراعاة العلاقات الانسانية فیسعون بشتی الطرق للقضاء على أي مظاهر قد تنتج عنها خلافات 
بين العاملین حتی ولو كان ذلك على حساب الانتاج. 


4- النمط (5/5) الإدارة المتارجحة: (Pendulum Management)‏ 


يشبه هذا النمط الإداري ببندول الساعة الذي يستمر في التأرجح بين طرفي المدى الذي 
يتحرك فيه ولا يثبت عند وضع معین» ففي بعض المواقف يلجأ القادة المنتمون لهذا النمط إلى 
أسلوب (9/1) وذلك عندما يشعرون باحتمال مواجهتهم للمتاعب من جانب العاملين» ولكن إذا 
هدأت حالة العمال قد يلجأون إلى النمط (1/9) فيضغطون على العاملين من أجل الإنتاج» وكثيراً 
ما يؤمن هؤلاء القادة بأسلوب منتصف الطريق. 


5 النمط (9/9) الإدارة الجماعية (إدارة الفريق: (Team Management)‏ 
إن القادة الذين ينتمون إلى هذا النمط الإداري يولون عناية فائقة واهتماماً كبيراً لكل من بعدي 
الإنتاج والعاملين» فمثلاً هؤلاء القادة يؤمنون بأن العمل الجماعي يعبر عن الركيزة الأساسية 
اللازمة لتحقيق الأهداف الإنتاجية الطموحة»ء وينبني ذلك على إيمان عميق بأهمية العنصر 
البشري وإشباع الحاجات الإنسانية لدى هؤلاء القادة وبالتالي يحققون مفاهيم المشاركة الفعالة 
ؤوسين في تحديد الأهداف واختيار أساليب التنفيذ والمتابعة اللازمة للأهداف المطلوب 
وبمثل هذا الأسلوب القيادي تسود الجماعة روح الفريق ومفاهيم التعاون الخلاقة وتسود 
علاقات الإخاء والود بين القائد والمرؤوسينء وبين المرؤوسين وبعضهم البعض. 


ويعرض الأستاذ الدكتور سيد الهواري المقارنة التالية لهذه الأنماط الخمسة على الوجه التالي: 


أبعاد النمط ع+ ن+ ع-ن- عن عدن+ 
نمط (1/9) نمط (9/1) نمط (1/1) نمط (5/5) نمط (9/9) 
(العمیة) | (الاجتماعية) | (السلبیة) (المتأرجحة) (الجماعية) 
الفكرة العبرة العبرة بالناس ليس هناك العبرة بالممكن | العبرة بما يجب 
المسيطرة بالإنتاج فائدة أن يكون 
الافتراضات | العمل (مر - | العمل (مر) العمل (مر) | العمل (مر) ولا | العمل الطبيعي 
الأساسية التخطيط والمطلوب | والبعد عنه | بد من حل وسط | مثل اللعب 
والرقابة تظل | توفير جو | وعن الناس 
من المرارة- | ودي ومريح | (غنيمة) 
التخطيط مُحكم ومن بشكل عام مسؤولية مدير | بشكل عام يؤخذ بالاشتراك 
مسؤوليته آخر رأي المرؤوسين | والمشورة بينه 
وبين مرووسیه 
مفهومه رسمي غير رسمي | جهاز إرسال | رسمي وغير روح الفريق 
للتنظيم واستقبال رسمي 
(بيروقراطي) 
نوع محكم خفيف معدوم تقريبا مقبول عمل جماعي 
الاشراف وثنائي وفردي 
الرقابة محكمة خفيفة معدومة بالقدر | بجس نبض دانية بناء على 
الذي يخلي من | التنظيم غير | التزام المجموعة 
۱ ا ی > 
مفهومه آهداف آهداف الفرد آهدافه التوفیق بين آهداف المنظمة 
للأهداف المنظمة شخصياً أهداف المنظمة منسوبة مع 
وأهداف الفرد أهداف الفرد 


النظر ة الزمن 
للزمن کالسیف 
مفهومه الطاعة 
للسلطة العمياء من 
الآخرين 
نوع رئاسية 
العلاقات (هيراركية) 
طريقة العقاب أو 
التحفيز النقود 
معالجة محاسبة 
الأخطاء | المخطئ لكي 
يكون عبرة 
لغيره 
معالجة بالقمع 
الصراعات 
تقييم الناس | كمية الإنتاج 
الشخصية 
وأخيرا.... ينظر إلى 
نفسه على أنه 
(قادر) 


نهاية له 


عائلية (في 
اتجاه واحد) 
المدح 


الغير 


بالتبرير 
بدرجة 
انسجامه مع 
الغير 


طيب متساهل 


ينظر إلى 
نفسه على أنه 
(الأخ الأكبر) 


الالتزام الذاتي 


معرفة سبب 
الخطأ باعتباره 
ناتجا من سوء 


الفهم 
بالمواجهة يفهم 


الالتزام 
الابتكار 
العقل المفتوح 
الاحترام 
النظرة 
المستقبلية 
عنيد وقاس عند 
الضرورة 
وطيب ومتساهل 
عند الضرورة 
ينظر إلى نفسه 
على أنه شخص 
(منهجي) 
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وفي نهاية الثمانينيات قام كلا من بليك ومكانزي بتطوير نظرية الشبكة الادارية» وأضافا 


نمطان مركبان هما: 


6- الإدارة الأبوية (9+9): 


يتكون هذا النمط من مزيج من النمطين (ادارة النادي» الإدارة السلطوية)» ويرمز له (9+9) 
باستخدام إشارة (+) لتمييزه عن إدار ة الفريق (9/9)» وفيه يستخدم القائد الجانب اللين من (9/1) 
مع الجانب القاسي من (1/9) معاء فتجمع بين نقيضين هما الاهتمام بالانتاج على حساب الافراد 
والاهتمام بالأفراد على حساب الإنتاج» فالقائد هنا كالأب الذي يعطف على أولاده ولكنه صارماً 
معهم بحيث يأمرهم ويطلب منهم الاذعان» فهو يعتبرهم أقل منه معرفة وإدراكاً للأمور. 


7- الإدارة المتقلبة: 


تتكون هذه الادارة من مزيج من الأنماط الستة السابقة» حيث بستدم القائد أحد الأنماط الستة أو 
مزيج منهاء ما يناسب طبيعة المرؤوسين ويساعد القائد في الحصول على المنفعة الشخصية التي 
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ربما یهدف إليهاء ویمکن لهذا القادة أن يهدد المرژوس أو يقدم له منفعة شخصية بالمقابل أو 
آحد عشر: أهمية القيادة 


لا بد للمجتمعات البشرية من قيادة تنظم شؤونها وتقيم العدل بينها حتى لقد أمر النبي © بتعيين 


القائد في أقل.التجمعاتالشوية حين قل عليه الصلاة والسلام: «لذا خر ج كلاثة في سفر فليامروا 
أحدهم» رواه أبو داودء قال الخطابي: إنما آمر بذلك ليكون أمرهم جميعاً ولا يتفرق بهم الرأي ولا 
يقع بينهم الاختلاف. ولأهمية القيادة قال القائد الفرنسي نابليون: «جيش من الأرانب يقوده أسدء 
أفضل من جيش من أسود يقوده أرنب» وعليه فأهمية القيادة تكمن في:- 


1- أنها حلقة الوصول بين العاملين وبين خطط المؤسس وتصوراتها المستقبلية. 

2- أنها البوتقة التي تنصر داخلها كافة المفاهيم والاستراتيجيات والسياسات. 

3- تدعيم القوى الإيجابية في المؤسسة وتقليص الجوانب السلبية قدر الإمكان. 

4- السيطرة على مشكلات العمل وحلهاء وحسم الخلافات والترجيح بين الآراء. 

5- تنمية وتدريب ورعاية الأفراد باعتبارهم أهم مورد للمؤسسة»ء كما أن الأفراد يتخذون من 
القائد قدوة لهم. 

6- مواكبة المتغيرات المحيطة وتوظيفها لخدمة المؤسسة. 

7- تسهل للمؤسسة تحقيق الأهداف المرسومة. 

7- تسهل للمؤسسة تحقيق الأهداف المرسومة. 

فائدة: يوجد في غالب كليات الإدارة بالجامعات الغربية أقسام للقيادة كما يوجد في جامعاتهم 
مراكز متخصصة لأبحاث القيادة. 


ثاني عشر: متطلبات القيادة وعناصرها. 
متطلبات القيادة هي: 
أ التأثير: القدرة على إحداث تغيير ما أو إيجاد قناعة ما. 


ب- النفوذ: القدرة على إحداث آمر أو منعه» وهو مرتبط بالقدرات الذاتية وليس بالمركز 
الوظيفي. 


ج- السلطة القانونية: وهي الحق المعطى للقائد في أن يتصرف ويطاع. 
وعليه فعناصر القيادة هي: 
1- وجود مجموعة من الأفراد. 


3- وجود قائدٍ من المجموعة ذي تأثير وفكر إداري وقرار صائب وقدرة على التأثير الايجابي 
سارك الكو د 
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ثالث عشر: الفرق بين القيادة والادارة 
1- الحدیث عن القيادة قدیم قدم التاریخ بینما الحدیث عن الادارة لم يبدأ الا في العقود الأخيرة 
8 من القرن التاسع عشر ومع ذلك فالقيادة فرع من علم الادارة, 


2 تركز الإدارة على أربع عمليات رئيسية ية هي: التخطيط ؛ التنظيم» » التوجيه والاشر اف» 
الرقابة. 


3- تركز القيادة على ثلاث عمليات رئيسة هي: 

أ- تحديد الاتجاه والرؤية. 

ب- حشد القوى تحت هذه الرؤية. 

ج- التحفيز وشحذ الهمم. 

4- القيادة تركز على العاطفة بينما الإدارة تركز على المنطق. 

5- تهتم القيادة بالكليات «اختيار العمل الصحيح» بينما تهتم الإدارة بالجزئيات والتفاصيل» 
اختيار الطريقة الصحيحة للعمل». 

6- يشتركان في تحديد الهدف وخلق الجو المناسب لتحقیقه» ثم التأكد من إنجاز المطلوب وفق 
معايير وأسس معينة. 
رابع عشر: واجبات القيادة 

1- تحويل أهداف المجموعة إلى نتائج وإنجازات. 

2- حفز الأفراد ودفعهم لتحقيق أهداف المؤسسة وأهدافهم الشخصية. 

3- قابلية التعامل مع المتغيرات والمؤثرات ذات المساس المباشر وغير المباشر بالمؤسسة 
والأفراد. 

4- استشراف المستقبل والتخطيط له فيما يتعلق بالمؤسسة وأهدافها وخططها وأفرادها. 

5- دعم عناصر وظائف الإدارة الأربعة. 

6- إعداد جيل جديد من قادة المستقبل. 

7- الجرأة والتحدي لتبني الأفكار والأساليب والتغييرات التي تصب في صالح المؤسسة. 
خامس عشر: اكتشاف العناصر القيادية 

تمر هذه العملية بست مراحل أساسية هي: 

1- مرحلة التنقيب: تحديد مجموعة من الأشخاص ودراسة واقعهم من كافة النواحي. 


" 2- مرحلة التجريب: وهي اهار وتمحيض الموموعة المخكاد: فى الموحلة الا و بحيث 
اختبار القدرات الإنسانية و الذهنية والفنية لديهم. 


3- مرحلة التقييم: تقيم فيها المجموعة بناء على معايير محددة سابقاًء حيث يكتشف فيها 
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4- مرحلة التأهيل: يتضح مما سبق جوانب القصور والضعف في الشخصیات وبناء عليه 
تحدد الاحتياجات التدريبية حسبما تقتضيه الحاجة العملية ويختار لهذه البرامج المدربون ذوي 
الخبرة والتجربة والإبداع.. 

5- مرحلة التكليف: بعد التدريب والتأهيل يختار مجموعة منهم في مواقع قيادية متفاوتة 
المستوى والأهمية لفترات معينة لنضع الجميع على محك التجربة. 

6- مرحلة التمكين: بعد أن نأخذ هذه العناصر فرصتها من حيث الممارسة والتجربة تتضح 
المعالم الأساسية للشخصية القيادية لكل واحد منهم ثم تفوض لهم المهام حسب قابليتهم لها 
ومناسبتها لهم. 
سادس عشر: منهجية إعداد وصناعة القادة 

1- أن يكون هذا الأمر من استراتيجية المنظمة وأهدافها الرئيسة. 

2- اعتماد برامج ومناسبات خاصة لتدريب القادة وتعليم القيادة. 

3- توفير المناهج القيادية اللازمة. 

4- تشجيع النقاش والحوار من خلال مؤتمرات قيادية تعقد خصيصاً لهذا الأمر. 

5- إتاحة الفرصة للمشاركة في المواقع القيادية وتحمل المسؤولية والشعور بها عملياً. 

6- تطعيم القيادة بالعناصر الواعدة الجديرة. 

7- الصبر على القائد اليافع فإن المعاناة اليومية ونظرية التراكم كفيلتان بإكمال الصناعة 
وتحسين الصياغة. 

8- إلزام جميع المستويات القيادية بتحديد البديل المؤهل. 
سابع عشر: من فنون القيادة 
1- فن إصدار الأوامر: 

أ- هل الأمر ضروري؟ وهل تملك حق إصداره «صلاحيات» لهؤلاء الأشخاص «إشراف». 
ب- الغاية من الأمر سياسة الرجال والاستفادة من قدراتهم» وليست الغاية منه استعراضية أو 


ج- عيّن الشخص المسؤول بعد إصدار الأمر مباشرة» وحدد الوقت المتاح» وحدد المساعدين 
والموارد. 


د ليكن أمرك واضحا كاملاً» موجزاً؛ دقيقاًء وكن واثقاً من نفسك عند إصداره. 
2 فن الاتصال: 
نحن أحوج ما نكون إلى برنامج موسع عن فن الاتصال قبل الشروع في الحديث عن القيادة. 
أ- من أهم المهارات الاتصال: الانصات حيث يعد الإصغاء للموظفين وإعلامهم بما يدور 
أفضل الطرق لإغلاق فجوة الالتزام ولجعلهم يشعرون بالانتماء ولقطع الطريق على الشائعات. 
ب- تضمنت إحدى الدراسات الحديثة قواعد للاتصال الناجح أدرجتها تحت الكلمة الإنجليزية 
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۲۲: Hear Him استمع إليه.‎ -1 

U: Understand his Feeling احترم شعوره.‎ -2 
M: Motivate his desire حرك رغبته.‎ -3 

A: Appreciate his efforts قدر مجهوده.‎ -4 

N: News Him مده بالاخبار.‎ -5 

T: Train Him دربه.‎ -6 

O: Open his eyes آرشده.‎ -7 

U: Understand his uniqueness تفهم تفرده.‎ -8 


C: Contact Him اتصل به.‎ -9 
H: Hon our Him أكرمه.‎ -10 
فن التأنيب:‎ -3 


أ- أحظ الملاحظة الضرورية دون تأخیر» ولتکن بنغمة هادئة ووز ينة. 

ب- یب ولکن بعد تحري الحقيقة كاملة بملابستهاء وتجنب إثارة الجروح السابقة, 

ج- التأنیب الذي لا بتناسب مع الخطأ يعطي نتيجة عكسية. 

د- اسأل المخطیما الواجب عليه فعله لتجنب هذا الخطأ مستقبلاً؟وتوصل معه لحلول عملية. 


4- فن معالجة التذمرات: 

أ- تجنب الأوضاع التي تخلق المشکلات. 

ب- استقبل الشاكي بالترحاب واستمع الیه ولا ترفض الشکوی مباشرة» ثم استمع إلى وجهة 
النظر الأخرى. 

ج- إذا قررت فعل شيء فأفعله» والا وضح للشاكي آسباب حفظ شکواه. 
5 فن المكافأة والتشجیع: 

أ- اثن على الأعمال الناجحةء واعترف بانجازات الأفراد» وشجع معاونيك دوماً. 

ب- عاملهم كخبراء فيما یتقنونه» وتقبل أفكارهم التجديدية. 

ج- لا بد من توطيد «ثقافة الإشادة» داخل مؤسستك. 

د- کلف المتمیزین بأعمال آهم ومسوولیات أعلى. 

هب تذکر أنه کم من عبقریات رائعة تحطمت لأنها لم تجد في اللحظة الملائمة رئيساً صالحاً 
يثني بعدل ویشجع بتعقل ویهتم بطريقة تذكي نار الحماسة. 
6- فن المرقابة: 


آ- ان الأمر شيء واحدء ولکن التنفیذ كل شيء ولا تظهر صفات القاند ومقدرته الا عند 
مراقبة التنفیذ. 
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ب- على القائد أن يعترف بالأعمال الحسنة وعليه أن لا يتردد في توجيه الانتباه نحو 
الأخطاء. 


ج- إن الاحتكاك مع الحقيقة بكل محاسنها ومساويها يعطي القائد فكرة صحيحة أفضل من 
مئات التقارير. 
7- فن المعاقبة: 
أ- لتكن العقوبة متناسبة مع الذنب والمذنب والأحوال المحيطة. 
ب- لا تجمع المعاقبين في عمل واحدء فالاجتماع يولد القوة» وقوة الشر هدامة. 
ج- لا تعاقب الرئيس أمام مرؤوسيه حتى لا ينهار مبدأ السلطة وتتحطم سلسلة القيادة. 
د- لا تناقش مشاغباً أمام الآخرين. 
هب من العقوبة تغيير نوع العمل» اللوم» ترك استثارة المعاقب... الخ. 
8- فن التعاون مع القادة الآخرين: 
أ- تذكر أن غاية العمل ليست لخدمة أشخاص أو أغراض تافهة وإنما لخدمة مثل عليا يتقاسم 
ب- لا بد من وجود رغبة كبيرة في التفاهم المشترك. 
ج- ليكن نقدك لغيرك من القادة لبقاً في لفظه بناء في غايته. 
د- لا يكن همك مراقبة أخطاء الآخرين فسوف يضيع عملك. 
هب لا تترك مجالاً لتفاقم سوء التفاهم على دقائق يسيرة ما دامت الفكرة العامة مشتركة. 
ثامن عشر: واجبات القائد وحقوقه 
] الواجبات: 
1- اتخاذ الاحتياطات اللازمة لأمن الأفراد والعمل. 
2- تقسيم العمل بحيث يتناسب مع قدرات العاملين ويحقق الأهداف المرسومة. 
3- تطهير الأفراد من عناصر الفتنة والتخذيل. 
4- العدل بين الأفراد في المعاملة» وإسداء النصح لهم دوماً. 
5- المشاورة. 
6- إشاعة ثقافة الحوار وتقبل الرأي الآخر عند الأفراد. 
7- إعداد قادة المستقبل. 


7 الحقوق: 
لاف ني لكر نرت 


2 مناصرته وتأییده والدعاء له. 


3- مناصحته وتسدید رأيه. 
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4- الالتزام برأيه النهائي. 
5- الالتزام بانجاح فریق العمل الذي کونه. 
تاسع عشر: مشكلة ضعف القيادة وحلها 
٠‏ المظاهر : 
» انعدام الانضباط في المجمو عة, 
» التردد و الخوف من التوجیه, 
٠‏ ضعف مستوی الطاعة, 
» عدم تحقق الأهداف بدرجة مقبولة» أو تحققها بزمن غير مقبول. 
» بقاء الصفات السلبية في الأفراد أو زیادتها, 
» ضعف التفاعل مع أنشطة الموسسة. 
» عدم الاستماع لوجهات النظر الأخری. 
٠‏ بقاء المجموعة من غير نمو (كماً وکیفا). 
٠‏ الأسباب: 
٠‏ تأثير تربية الأبوين في صياغة الشخصية. 
« تأثير البيئة المحيطة والمدرسة. 
» عدم الاقتناع بالأهداف الموضوعة. 
» عدم حب العمل المكلف به» وعدم إتقانه. 
» عدم وجود قيادات سابقة كقدوة. 
» غياب الحوافز عن نشاطات المؤسسة. 
» تراكم الأخطاء دون التبليغ عنها. 
٠‏ التسرع في تكليف القائد قبل إعداده. 
۰ العلاج: 
۰ الاستماع لوجهات النظر المختلفة. 
» اتخاذ القرار جماعياً. 
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أجب عن الأسئلة التالية في مضمار الحيّز المخصص للإجابة تحديداً. 


السؤال الأول: 
من خلال ما تعرفه عن القيادة كمفهوم» حدد أبرز مضامين هذه المفاهيم وعناصرها. 


السؤال الثاني: 
علق على العبارة التالية: 


«لا بد للقائد من امتلاك مهارات معينة لكي يكون قادراً على تفهم الأطراف الثلاثة لعملية 
القيادة وهي (القائد - التابعون - الموقف) ». اعط أمثلة توضيحية داعمة. 


أمثلة توضيحية داعمة 


STS 


السؤال الثالث: 
ما المقصود بالمهارة الفكرية تحديداً؟ وضّح جوابك من خلال الأمثلة. 


الأمثلة 


كك ؟ > 
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السؤال الرابع: 
ما نوع العلاقة القائمة بين المهارة الانسانية والمهارة التنظیمیة؟ اعط أمثلة توضيحية داعمة. 


المهارة الانسانية المهارة التنظيمية 
أمثلة توضیحیه داعمة 

4 

4 

4 

4 

السؤال الخامس: 
ما نوع العلاقة القائمة بين المهارة الفنية والمهارة الفكرية؟ اعط أمثلة توضيحية ذاغمة. 
المهارة الفنية المهارة الفكرية 
أمثلة توضیحیه داعمة 

4 

4 

4 

4 

السؤال السادس: 

-1 

-2 

-3 

-4 

-5 

-6 

7 

-8 

-9 

-10 


آبرز تأثيرات آنماط قوة القاند 
1- 
2 
3- 


-4 
-5 
-6 
-7 
-8 
-9 
-10 


السؤال السابع: 
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أين توجد القيادة المباشرة والقيادة غير المباشرة؟ إعط أمثلة توضيحية داعمة لكل نوع من هذه 


القيادة. 
القيادة المباشرة 


<< و 


السؤال الثامن: 


حدد الفروقات القائمة في نمط القيادة بين ق1» ق2» وق3. اعط أمثلة توضيحية داعمة. 


ق1 


4 
4 
4 


السؤال التاسع: 


حدد أبرز أنماط القيادة» موضحاً خاصيات لكل نمط مدعماً جوابك بالأمثلة. 


القيادة غير المباشرة 


أمثلة توضيحية داعمة 


ق2 


أمثلة توضيحية داعمة 


ق3 


أمثلة توضیحیه داعمة 


السؤال العاشر: 
حدد أبرز الصفات التي ينبغي توافرها في قادة اليوم. 


-5 


السؤال الحادي عشر: 
قارن بين الصفات الشخصية والصفات القياديةء داعماً جوابك بالأمثلة التوضيحية. 


الصفات الشخصية الصفات القيادية 
أمثلة توضيحية 


<S < < 


السؤال الثاني عشر 


ما هي آبرز المعايير المعتمدة لاختيار القادة واكتشافهم؟ ليكن جوابك مدعماً بالأمثلة 


السؤال الثالث عشر: 
حدد بدقة أبرز المهام الأساسية للقائد المدير. قارن بن المهام الرسمية والمهام غير الرسمية. 


إعط أمثلة توضيحية داعمة. 


<<“ < 


المهام الرسمية 


السؤال الرابع عشر: 


هناك العديد من النظريات التي تناولت القيادة من جوانبها المتعددة. حدد أبرزها. 


أمثلة توضيحية داعمة 


المهام غير الرسمية 


أمثلة توضيحية داعمة 
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السوال الخامس عشر: 
ما المقصود بنظریات التأثیر على المرژوسین» وما هي آبرز معالمها؟ 


معالم النظریات 


السوال السادس عشر: 


ما هي أبرز نظريات سلوك القائد وقدراته. وضح هذه النظریات بایجاز » داعماً جوابك 


أمثلة توضيحية 


السؤال السابع عشر: 
ما هي أبرز نماذج القيادة في إطار نظريات النمط القيادي؟ ناقش هذه النماذج بإيجاز. 


السوّال الثامن عشر: 
ما المقصود بالنظريات الموقفية في القيادة» وما هي أبرز نماذجها. 


السؤال التاسع عشر: 
ما هي برأيك أهمية القيادة» ولماذا التركيز على دراستها والتعمق بمعالمها؟ 


السؤال العشرون 
۸- حدد أبرز متطلبات القيادة وعناصرها. 


8- حدد الفرق بين القيادة والإدارة. 


©- حدد أبرز واجبات القيادة. 
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الفصل الثاني 
القيادة ضمن التوجيه 


من الأمور المتعارف عليها أن التوجيه يعد من وظائف الإدارة» شأنه شأن التخطيط والتنظيم 
والرقابة. ويرى الكثير من الباحثين أن دراسة القيادة بمعزل عن مناقشة وظيفة التوجيه يُفقد 
القيادة أبرز وأهم آلياتها وسبل نجاحهاء ذلك أن دراسة وظيفة التوجيه توفر لنا المفاتيح الحقيقية 
لسير غور القيادة بكافة تفاصيلها. ولهذا السبب بالذات ارتاینا تخصيصن الفصل الثاني لمناقشة 
التوجيه من حيث المفهوم والمبادی» والأسسء والركائز.وسيجد القارئ الكريم قيمة التعرف على 
أساسيات وظيفة التوجيه قبل الخوض في تفاصيل القيادة» ومدى الترابط العضوي بين التوجيه 
والقيادة» أو القيادة ضمن التوجيه. 1 


تقديم 


مفهوم التوجيه 

يمكن تعريف التوجيه بأنه الوظيفة الإدارية التنفيذية التي تنطوي على قيادة الأفراد والإشراف 
عليهم وتوجيههم وإرشادهم عن كيفية تنفيذ الأعمال وإتمامها وتحقيق التنسيق بين مجهوداتهم 
وتنمية التعاون الاختياري بينهم من أجل تحقيق هدف مشترك. والمقصود بالقيادة في إطار هذا 
التعریف. القدرة على الحصول على تعاون ومساعدة الأفراد على قبول توجيه نشاطهم بطريقة 
اختيارية» أي إن السلطة التي يتمتع بها القائد إنما تنبع في حقيقة الأمر من الذين يقوم بتوجيه 
اط ول تیم کا العمل فى هک مسق ورا 


والمشرف أو القائد هو الشخص المسؤول عن إنجاز العمل الذي ينفذ عادة عن طريق الغیر» 
ومن ثم لا یقتصر الإشراف أو القيادة على مجرد إعطاء الأوامر أو ملاحظة المرؤوسين للتأكد 
من اتباعهم للخطط الموضوعة فحسب» بل يهدف اساسا إلى خلق قوة عمل فعالة وحفز كل فرد 
من أعضاء هذه الجماعة نحو تحقيق أداء أفضل وإنتاجية أعلى. وعلى هذا الأساس؛ وفي إطار 
هذه المفاهيم » فإن التوجيه هو وظيفة «مركبة» تنطوي على (كل) الأنشطة التي صمّمت لتشجيع 
المرؤوسين على العمل بكفاءة وفعالية في كل من الفترة القصيرة والمدى الطویل» وهي إحدى 
الوظائف الأساسية للمدير أو المشرفء والتي تعتبر من الوظائف الصعبة» والسبب في ذلك يرجع 
السيطرة على الكثير منها. 

ويطلق لفظ مدير أو مشرف في هذا السياق على كل الأفراد الذين يشغلون مراكز إدارية 
الاول» أو رئيس العمال (الملاحظ). وترجع أهمية التوجيه والإشراف إلى أنه يُمكن من إقامة 
ووضع الخطط و التنظیم» وشغل الوظائف بالأفراد. ولكن الأعمال لن تتم أو تنجزء والأهداف لن 
تتحقق إلا بتوجيه الأفراد وتعليمهم كيفية إنجاز وأداء الأعمال المطلوبة منهم لتحقيق الأهداف 
المنشودة. 

ويمكن تشبيه الفرق بين الوظائف الإدارية والتوجيه بالفرق بين الجلوس في سيارة محركها 
ساكن استعدادا لقيادتها وتشغيل هذه السيارة وإدارتها. 
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مبدأ غرض التوجیه 

ان مبدأ تجانس الأهداف هو مبدأ غرض التوجیه. وينادي هذا المبدأ بأن فاعلية التوجیه تتوقف 
علتى دی نجاس آهداف ا تاه اي مود داف الجماعة. فمن 
RET RT REG TT‏ 
السبب الوحيد لوجود النشاط المنظم» وبالتالي يجب أن يكون هناك تكامل وتجانس بين آهداف 
الأفراد وأهداف المشروع. 

بمعنى أن تحقيق بعض آهداف الفرد لابد وأن يؤدي في نفس الوقت إلى تحقيق آهداف 
المشروع؛ تلك الأهداف التي إذا ما تحققت حصل الأفراد على مكافأتهم. ويمكن تحقيق هذا المبدأ 
عن طريق نظام الحوافز السليم. فمثل هذا النظام يشجع على الوفاء بتلك الحاجات الإنسانية التي 
يعمل العاملون لغرض إشباعها بينما في الوقت نفسه يساهمون في تحقيق أهداف المشروع. 
مبدأ عملية التوجيه 

إن مبذا وحدة الرناسة هو مبذا خملية التوجيه. وينض:هذا الميذا على أنه ينيقي الآ يكون الفرد 
عن النتائج. ا ا و لوي SG‏ 
التوجيه بواسطة رئيس واحد. ويعمل مثل هذا التوجيه على تجنيب تقسيم الولاء» ومشکلات 


الأولويةء والأوامر المتنازعة. ومن ثم يكون المرؤوسون في مركز يسمح بإعطاء كل اهتمامهم 
لما يطلبه رئيسهم. 


أسس التوجيه 

يعتبر التوجيه بمثابة القلب في أعمال الإدارة لأنه هو الذي يحفز على العمل. ويشمل التوجيه 
ضمن ما يشمل القيادة أو الملاحظة أو إعطاء الأمر أو الإرشاد الخ... وأياً كان اللفظ الذي يطلق 
على هذه العملية» فان معناه أن يعمل شخص على تنفيذ الأوامر والقرارات والخطط والبرامج الخ 
التي تم اتخاذها والواجبة التنفيذ للوصول إلى أهداف معينة عن طريق الغير (أي المنفذين)» أو 
القيادة الموجهة أو بالاقتياد القائم عن طريق الغير (أي المنفذین)» أو القيادة الموجهة أو بالاقتياد 
القائم على سلطة العقارب (وهذا النوع الأخير لا يناسب البشر إلا في الأعمال العضلية والذهنية 
الرتيبة التي لا يستعمل فيها العقل بمزاياه). 

يتضح مما سبق أن التوجيه يقوم على عنصرين أساسين هما الاتصال والقيادة ومن ثم يشمل 
التوجيه كل ما يستعمله المدير للتاثير على سلوك معاونيه خلال أعمالهم لحين الإنجاز. وعليه فان 
أسس التوجيه تستند بشكل عام إلى ما يلي: 

1- إصدار الأوامر الواضحة والكاملة في حدود طاقة المرژوسین» وأن تكون هذه الأوامر 
مقنعة وقابلة للتنفيذ (إذا أردت أن تطاع فأمر بما هو مستطاع). 

2- إن يتزود أو يتم تزويد المرؤوسين بتعليمات وإرشادات واضحة تدلهم على طرق ووسائل 
إنجاز المهمات» وأن تتناسب هذه التوجيهات مع ظروف العمل. 

3- حفز الأفراد على الإنجاز لتحقيق ما يتوقعه المدير منهم من كفاءة في الإنجاز والوصول 
إلى هذه الكفاءة ما أمكن. 

4- المحافظة على النظام ومكافأة المُجدَ بما يشعره بتقدير اجتهاده وحماسه في العمل. 

وباختصارء فالتوجيه هو جعل الغير يعمل بكفاءة بعد الإعداد الذي أتمه المدير لإتقان الإنجاز. 
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رکانز التوجیه 

إن التوجیه بالمعنی السابق الذي آشرنا الیه له ثلاث رکانز أساسية هي: 

(1) الاتصال» (3) القيادة؛ (3) رفع الروح المعنوية لأفراد القوی العاملة وهذه الركائز 
متداخلة يصعب تحديد الخطوط الفاصلة بينها. ونستعرض في أدناه هذه الركائز آو المکونات 
المهمة. 
ثانياً: الاتصال 


يعني الاتصال تدفق المعلومات والتعليمات والتوجيهات والأوامر والقرارات من جهة الإدارة 
إلى المرؤوسين» وتلقي المعلومات والبيانات الضرورية منهم في صورة تقارير وأبحاث 
ومذكرات واقتراحات وشكاوى واستفتاءات وغيرها وذلك بقصد اتخاذ قرار معين أو تنفيذه . ولذا 
فالمشكلة الأولى في العملية الإدارية هي مشكلة الاتصال باعتباره وسيلة لنقل المعلومات 
والبيانات والأفكار والتأثير في سلوك الأفراد والجماعات. لكن هذا التأثير لن يتحقق إلا إذا ما 
تأكدت الإدارة المعنية بالاتصال بأن (الرسالة (Massage‏ قد نمت إلى المرؤوسين» وأنهم فهموا 
واستوعبوا هذه الرسالة. إن المرؤوسين إذن» بحاجة إلى نظام فعال للاتصال يكفل لهم فهم 
أغراض الإدارة ومراميها وأهدافها بوضوح وإلا اضطروا هم إلى تفسير هذه الأغراض 
والأهداف وشتان ما بين التفسيرين في معظم الأحيان. 

والواقع» إن نجاح الإدارة في بلوغ أهدافها لا يتوقف فقط على فهم المرؤوسين للتوجيهات 
والأوامر والإرشادات .. الخ. إن النجاح هنا يتوقف أيضاً إلى حد كبير على مقدرة المدير على 
تفهم المرؤوسين وعلى مقدرة المرؤوسين على تفهم المدير. إنها علاقة تبادلية من الفهم المشترك. 
الاتصال وعملية الإدارة 

إن الاتصال (وسيلة) وليس (غاية) في حد ذاته. فهو يخدم كزيت التشحيم لكي يجعل تشغيل 
العملية الإدارية يتم بنعومه 2 وسهولة. والاتصال يساعد علد إنجاز التخطيط الإداري بفاعلیة» 
ويساعد على التنفيذ الفعال للتنظيم الإداري والتطبيق الفعال للرقابة الإداريةء هذا بالإضافة إلى 


یزور لو داز ی سا E‏ العملية الاداریة» والاتصال پساعد غل 
آداء هذه العملية أداء حسناً 


الس ال د E‏ 
كفء ولكن المدير الماهر يكون دائماً ماهراً في الاتصال. وفي الواقع ينبغي عدم التكفير في 
الاتصال كنشاط مستقل. فهو في الحقيقة جزء من كل شيء يقوم به المدير تقريبا. وإنها لمسوولية 
كما أن الاتصال ليس العمل الأساسي للمدير. إن الاتصال بلا شك جزء مهم من عمله كمديرء 
ولکن کجزء فقط ولیس ككل. 
وسانل الاتصال 
الود سات الا و كن الكبير اس وت رت 


الاخیر تستخدمه جماعات التتظيماتاغين الرسمية في المشروع» وهو يتمتع بدرجة عالية من 
التصدیق من جانب اعضاء هذه الجماعات. ولذلك فان من الحماقة بمکان أن تهمل الادارة هذا 
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النوع غير الرسمي من الاتصال. أما وسائل الاتصال الرسمي فتتضمن بالإضافة إلى المسالك 
التنظيمية المحددة العديد من الوسائل منها الآتي: 

(4) المقابلات الخاصة؛ (8) الاجتماعات على مستوى الإدارة أو القسم. (©) الاجتماعات 
العامة؛ () المؤتمرات؛ (8) المكالمات الهاتفية واللاسلكية والسلكية؛ () المجلات والصحف 
الداخلية (التي تصدرها الشركة)؛ (6) التقرير السنوي للموظفين؛ (11) الخطابات البريدية 
ات 00 ات الجدارية؛ () النشرات الدورية؛ (16) النشرات الخاصة؛ (]) الصور 

ویلاحظ أن کل وسيلة من الوسائل السابقة الذکر لها استخداماتها الخاصة. ولذا نجد أن اختیار 
|حداها یتوقف على عدد من الاعتبارات مثل: نوع الرسالة المطلوب ایصالها ومدی أهميتهاء 
توافرهاء السرعة اللازمة في الاتصال. والتكلفة المترتبة على الاتصال. وعلی ضوء مثل هذه 
الا عتبارات و غیرها یستطیع المدیر أن يختار الوسائل التي تحقق له فاعلية الاتصال. 
الاتصال وتفویض السلطة 

إن عملية الاتصال تتأثر وتؤثر في ذات الوقت بعامل تفویض السلطة. فاذا كان التطبیق 
الإداري قائماً على أساس تفويض السلطة بدرجة كبيرة واعتناق مبدأ اللامركزية في اتخاذ 
الفزارات: فإن ذلك سيؤثر كن الماك Ea as e a‏ 

وبنفس المعيار تؤثر الاتصالات - بتحفظ- في تفويض السلطة. فكلما كانت وسائل الاتصال 
واضحة وفعالة» شجع ذلك على اتباع مبدأ اللامركزية في اتخاذ القرارات وشجع على تنمية 
المرؤوسين (مديرو والمستقبل) بتفويضهم السلطات الكافية» وهذا يصاحبه تشجيع لهم على قبول 
المسؤولية والاتقاء إلى مستواها. وندخل التحفظ على تأثير الاتصالات في درجة تفويض السلطة 
لأن النموذج الاداري يلعب دوراً كبيراً في هذا الشأن. فرغم تعدد وسائل وطرق الاتصال 
ووضوحها وفاعليتهاء قد يحجم القائد الإداري عن تفويض سلطاته ويركزها كلها في یده 
وبالتالي ينتقل ويتغلغل هذا النموذج في كافة المستويات الإدارية الأدنى. 
ثانياً: القيادة 

يرى البعض أن القائد يولد ولا يصنع. فليس كل مدير قائداً وإنما يمكن أن يكون القائد مديراً. 
ويفترض البعض أن هناك ارتباطاً وثيقاً بين القادة والأداء الفعال على أساس أن القائد الفعال هو 
الفرد الذي تتوافر فيه: 

- خبرة وظيفية عامة» وخبرة وظيفية تخصصية في العمل الإشرافي والقيادة (زاد). 

- تكوين شخصي بسمات مميزة (ملكات خاصة). 

- مؤهلات تعليمية (سلاح). 

- طرق وأساليب ومداخل في إدارة العمل والناس (أدوات). 

- قدرات ورغبة تحقق له الأداء المتميز (فعالية). 
على ذلك بما يلي: 
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- القيادة الإدارية... عملية إنسانية بينه وبين الآخرين. 

- القيادة الإدارية... قيادة الأنشطة والأعمال وإنجازها بفعالية. 

- القيادة الإدارية الفاعلة... تتحقق من خلال تحقيق التوازن في الاهتمام بكل من الأفراد 
والعمل. 
نطاق التصدي لها يستخدم مناهج وأساليب واستراتيجيات لمواجهتها بشكل فعال. والقائد الفعال 
هو الذي ينتهز الفرص ليثبت ذاته ليحق القول عليه بأنه رجل المهمات الصعبة في المواقف 
الحرجة ليخرج منها محققاً أهداف الإدارة ومصالح الشركة. 

إذن» فإن القيادة مصطلح يشير إلى (العملية) التي بواسطتها يقوم الفرد بتوجيه أو بالتأثير في 
أفكار ومشاعر أفراد آخرين أو في سلوكهم. وهذا التأثير قد يحدث من خلال أعمال الفرد أو 
مؤلفاته أو رسوماته أو اختراعاته أو ابتكارية. ويطلق عليه هذا النوع من القيادة اسم القيادة غير 
المباشرة أو القيادة الذهنية. وقد يحدث التأثير عن طريق اتصال الث لشخص وجهاً لوجه باشخاص 
لوجه. والقيادة أياً كان نوعها تشتمل على هدف معين يرغب القائد في تحقيقه. فالقيادة هي توجيه 
لسلوك الآخرين نحو غرض معين. وبمعنى آخر فان القائد مسؤول عن تنسيق مجهودات 

والقيادة عملية تفاعل. فلا توجد القيادة بدون تبعية» ويجب أن يتجه التابع الاتجاه الذي حدده 
القائد. 
القائد ... مدير فعال 

كثيراً ما نرى في حياتنا العملية أن هناك مديرين يهتمون بالعمل اهتماماً كبيراً من خلال القيام 
بعدة مهام وواجبات» مثل: 

1- تحديد أهداف المنشأة والإدارة التي يتولون الإشراف عليها. 

2- اقتراح خطوات العمل والاستراتيجيات المستقبلية. 

3- رسم السياسات والإجراءات التنفيذية المتعلقة بالأنشطة والأعمال في الإدارة. 

4- السعي بشكل مكثف ومتواصل نحو تشخيص المشكلات وتحديدها بدقة وتحليلها بدقة أيضاً 

5- وضع الحلول أو المقترحات الممكنة للتطبيق. 

٠‏ 6- تنظيم العمل والتنسيق بين الإدارة التي يرأسها هذا المدير وغيرها من الإدارات والأقسام 

الأخرى لضمان سير العمل بمعدلاته المخططة. 

7- الاهتمام بالرقابة وتقييم الأنشطة والأفراد للتحقق من مدى مطابقة النتائج المتحققة/أو 
المحققة للأهداف المرسومة. 

كذلك نری مديرين آخرين ينصب اهتمامهم جملة وتفصيلاً على العاملين والعلاقات الإنسانية 
ويتجلى ذلك في مظاهر أخرى منها: 

1- مساندة الأفراد العاملين والوقوف بجانبهم في مختلف المواقف. 
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رود السعي بشكل دائم إلى تقديم النصح والمشورة والإرشاد للأفراد وتوجيههم باستمرار 
وبصورة متجددة, 

3- اتباع نمط الادارة بالمشاركة عند وضع الأهداف و الخطط وبرامج العمل وسیاساته 
واجر اءاته وتحدید معاییر الاداء 

4- الاهتمام الکبیر بالأفراد وبالعلاقات الانسانية لخلق مناخ صحي مناسب للعمل ینعم به 
الأفراد. 

والقائد الفعال هنا هو الفرد (القائد المدير) الذي يلعب كل الأدوار المطلوبة منه بشكل متميز 
في مختلف المواقف التي تخلقها الظروف والمتغیرات. فهو الز عیم (قدوة ونموذج یحتذی به)» 
وهو القائد (يؤثر في سلوك الاخرین بفعالیة)» وهو المراقب (یتابع ویراقب الاداء لتقویمه)» وهو 
فعال (ینظر إلى کم وکیف الاداء باعتبارهما وجهین لعملة التمیز). 
آنواع القيادة: 

يمكن تصنيف القيادة لأغراض المناقشة إلى ستة أنواع: (1) الشخصيةء (2) غير الشخصية؛ 
(3) المتسلطة (4) الدیمقر اطیف (5) الأبوية؛ (6) غير الرسمية. وهذه الأنواع مختلفة كل 
الاختلاف» ومن ثم لا يمكن لأحدها أن يحل محل الأنواع الأخرى» كما آنها ليست على نفس 
لمستری هن الف اک 


فالقيادة n‏ عن طریق الاتصال الشخصي. وهنا يحدث التوجیه و الحفز بالکلام 
ا القائد ۳ الشائعة تمتاز بالفاعلية بالإضافة إلى البساطة. 


كو ل TE‏ لمك sS‏ 
المختلفة. 

آما القيادة المتسلطف > فهي تقوم على افتراض أن القيادة حق يُعطى للفرد الذي يتمتع بالسلطة. 
فالقاند المتسلط لا يشاور أحداً وانما ی أمر بالتنفیذ. وعکسها القيادة الديمقراطية التي تتسم 
بالمشاركة غير الرسمي للجماعة» وبالاستفادة من آرائهاء هذا مع تشجیع المبادرة من جانب 
المرؤوسين. وتهتم القيادة الديمقراطية بمصالح الجماعة وتعمل على إشباعها. 

وتهتم القيادة الأبوية بالنفوذ الأبوي في العلاقات بين القائد والجماعة والذي ينعكس على 
اهتمام القائد براحة ورفاهية التابعين. وهذا النوع من القيادة يهدف إلى الحماية والإرشاد. وفي 
ظله يكون من الصعب تطوير استقلال الجماعة واعتمادهم على أنفسهم. 

أما القيادة غير الرسمية فيقصد بها ذلك النوع الذي يظهر أصلاً بواسطة الأشخاص الذين 
ينتمون إلى جماعات التنظيم الاجتماعي غير الرسمي. 

وهناك عدد من الاعتبارات التي تؤثر على اختيار نوع القيادة وأهمها: (1) الزمن؛ (2) الحيز؛ 
(3) الأفراد. 

فمثلآ في حالات الطوارئ القصوىء فمن المحتمل جداً استخدام القيادة المتسلطة. فالوقت 
والظرف هنا لا يسمحان بأخذ آراء الجماعة ومناقشتها (نفذ الآن ثم ناقش بعدئذ). أما في حالة 
الشركة التي تتكون من عشرين أو ثلاثين فرعاًء فان الحيز هنا يمنع استخدام القيادة الشخصيةء 
وبلا شك فإن القيادة غير الشخصية هي التي ستستخدم على الأقل في بعض الأحيان. 
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وللأفراد تأثير ملحوظ على أنواع القيادة المستخدمة. وان تجربةء وذكاءء وتدريب» والمركز 
الأدبي» وتعليم التابعين تكون على جانب كبير من الأهمية. أما بالنسبة للشخص غير الذكيء 
وقليل الخبرة والمندفع فإن القيادة المتسلطة هي التي يمكنها تحقيق أفضل النتائج. أما عندما يكون 
الأفراد من ذوي الخبرات العاليةء والاتزان» والشعور العالي بالمسؤوليةء والتفاني من أجل 
أهداف الشركة:» فان النوع الديمقراطي من القيادة هو الأفضل. 
ثالثاً: رفع الروح المعنوية 

تتضمن وظيفة التوجيه بصفة أساسية بث روح الفريق بين المرؤوسين وتنمية روح التعاون 
بينهم ورفع روحهم المعنوية بما يكفل تحقيق الهدف المشترك. فوظيفة التوجيه كما لاحظنا 
تختص أساساً بإدارة السلوك البشري وتنمية روح التعاون الاختياري بين العاملین» ودراسة 
السلوك الجماعي وآثار الجماعات والتحليل الاجتماعي. فسلوك الأفرادء إذن هو الأداة التي 
بواسطتها يحقق المشروع أهدافه. ومن وسائل رفع الروح المعنوية للعاملين» تحفیز هم. 

مفهوم وأهمية التحفيز: إن الاهتمام بدراسة تحفيز العاملين تفرضه الرغبة في تحسين أدائهم 
ورفع كفاءتهم الإنتاجية بما يكفل تحقيق أهداف المشروع بكفاءة وفاعلية واقتصاد. ويمكن أن 
نعبر عن الأداء كدالة لقدرة الفرد ومعلوماته وتحفيزه. ويمكن أن تصاغ هذه العلاقة في المعادلة 
التالية: 

الأداء = التحفيز (القدرة + المعلومات) 

ويعني ذلك أنه مع افتراض توافر القدرة لدى الشخص على العمل إلى جانب توافر المعلومات 
لديه عن العمل فإننا لا نضمن مع ذلك أن نحصل على أداء جيد إذ أن ذلك مرهون بالدور الذي 
يلعبه عامل جوهري آخر هو الحافز (ه0نغمعهم]). والعامل تتوفر لديه الرغبة في العمل عن 
طريق تحفيزه على الأداء الجيد الفعال. ولهذا فإن على الإدارة الحريصة على تحقيق أهداف 
المشروع. أن تسعى جاهدة باتجاه وضع نظام عادل للحوافز المادية والمعنوية للعاملين. 

مداخل التحفيز: هناك مداخل للتحفيز تبرز منها المداخل الأساسية التالية: 

1- اقتناع الإدارة بالشخصية الفردية للعاملين: ويعني ذلك اقتناع الإدارة بأن العاملين تثيرهم 
حوافز مختلفة. والقيادة الإدارية الفعالة هي التي تعلم أي من الحوافز يجدر استخدامه بالنسبة لكل 
فرد في موقف معين. إذ أن الحاجات كثيرة ومتباينة بين الأفراد. فالذي يُحفز مادياً قد لا ينظر إلى 
الحوافز المعنوية بنوع من الاهتمام والعكس قد يكون صحيحا. 


2- إشعار المرؤوسين بأهميتهم: ربما بالكلمة الطيبة (والتي هي صدقة) تستطيع الإدارة أن 
تحظى باحترام العاملين. ومن الضروري أن تشعر الإدارة المرؤوسين بأهميتهم. ويتم ذلك من 
خلال وسائل مختلفة مثل |ثارة العمل لاهتمامات الموظف بمعنی أن یکون العمل متفقاً مع قدراته 
ومیوله ومهاراته. حينئذ یشعر الموظف أن عمله مقدر وأن له معنی. وهکذا تزداد ثقته بنفسه 
وبثقة الرژساء به. 


فاعلین في التنظیم. كما أن إشراك العاملین في اتخاذ القرارات ووضع الخطط و السیاسات 
المرتبطة بالعمل یعتبر مدخلاً مهماً للتحفیز المعنوي. 

3- استخدام آسلوب التوجیه ولیس الأمر: إن الاشراف أو القيادة لیس معناها الزجر والتعالي 
والصراخ» أو مجرد إصدار أوامر وتعليمات. وإنما الإشراف والقيادة معناها الأدق استمالة آفر اد 
القوى العاملة وتحفيزهم. إن المشرف الكفء هو الذي يجعل العاملين معه يبدعون عن رضا 
وطمأنينة وارتياح وممنونية» من خلال رفع معنوياتهم وإطلاق طاقاتهم إلى أقصاها. 
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4- ضرب المثل للمرؤوسين: يضرب المدير للمرؤوسين المثل والنموذج في الأفعال 
والتصرفات» أي يصبح بالنسبة لهم (قدوة). وهم عادة يراقبون الرئيس وغالباً ما يفترضون أنه 
يتصرف بالطريقة السليمة. وهذا في حد ذاته يلقي مسؤولية كبيرة على المدير إذ عليه أن يكون 
قدوة طيبة لمرؤوسيه. ۱ ۱ 

5- منح الأجر العادل: إن عدالة الأجر الأساسي وتحقيقه للاستقرار المادي والنفسي للعاملين 
يُعتبر من المحفزات المادية والأساسية. ویتحقق الاستقرار المادي والنفسي للعاملين عندما يتفق 
الأجر مع مستوى المعيشة السائد في المجتمع؛ وأن يكفل مستوى الأجر النقدي الحصول على 


مستوی مناسب من الاجر الحقيقي ركمية السلع والخدمات التي يحصل علیها الفرد لقاء آجره 


6 التوسع في تطبیق أنظمة الأجور التشجيعية: من المحفزات الايجابية المادية التوسع في 
تطبیق آنظمة الاجور التشجيعية» سواء على الاساس الفردي أو على الاساس الجماعي .. و هي 
آنظمة یزداد بموجبها كسب الفرد بطريقة مباشرة بزيادة انتاجیته. ومن صور التحفیز في ضوء 
هذا المدخل» منح مكافآت تشجيعية أو علاوات استثنائية أو إكراميات للعاملین المبدعین. 

7- توفیر الاستقرار للعاملین: یکفل استفرار العاملین في أعمالهم رفع معنوياتهم ومن ثم زيادة 
إنتاجيتهم. وتبدأ أهمية هذا المدخل التحفيزي في حالة کون العامل هو المصدر الوحید لدخل 
غالبية آفراد القوی العاملة» حيث يعني استمرار العمل استمر ار للمورد الاقتصادي للعامل» 
الأمر الذي يؤمنه على حاضره ومستقبله؛ ومن ثم يركز جهوده في العمل ویصبح أكثر تعاونا. 

8- توفير الحوافز المعنوية: من صور التحفيز المعنوي توفير فرص الترقيات الاستثنائية 
والميداليات والأوسمة والإيفادات في بعثات خارجية» وفرص التدريب والتأهيل لمواقع أعلى. 

و توفير برامج الخدمات والمزايا الإضافية في مختلف مجالاتها الاجتماعية والصحية 
والترفيهية وتلك المتصلة ببيئة العمل من حيث ظروف العمل وساعاته وبرامج السلامة والأمان 
وغيرها. 

0- وقوف الشركة إلى جانب الفرد في ظروفه العصبية إنما يساهم في الحفاظ على توازنه 
المعنوي ومن ثم تعزيز ولائه للشركة وتفانيه من أجل خدمة أهدافها كرد للجميل. 

1- من مداخل التحفيز المهمة توفير فرص الاتصال السليم بالمشروع بما يكفل وقوف 
الإدارة على أهداف وأغراض العاملين ومشاكلهم واتجاهاتهم إلى جانب وقوف العاملين على 
أغراض الإدارة ومراميها. إن كفاءة طرق ووسائل الاتصال في المشروع تتيح للعاملين فرصة 
الوقوف على حقيقة ما يجري بالمشروع وعلى حقيقة دور كل منهم في حياة المشروع وأن يقتنع 
كل منهم بانه يلعب دورا مهما في تحقيق الهدف المشترك. 

2- إن توفير فرص المنافسة البناءة بين العاملين كأفراد وجماعات» يعتبر مدخلاً مهما من 
مداخل التحفيز الإيجابي. 

3- العمل على توافر علاقات طيبة بين العاملين وتوافر فرص الصداقة والتعاون بينهم. كذلك 
توافر علاقات طيبة بينهم وبين الإدارة بحيث تتاح فرص الثقة في الإدارة» إلى جانب احترام 
العاملين لقدرات بعضهم البعض وتوافقهم الاجتماعي المتبادل» والعمل على بناء وحدة اجتماعية 
متكاملة في المشروع. 

4- توفير سياسات جيدة للأفراد مبنية على أسس موضوعية وعادلة في مختلف مجالات 
إدارة الأفراد سواء تعلق ذلك بأنظمة الاختيار أو التدريب أو الترقية أو النقل أو قياس الكفاءة أو 


44 


عه كرك ا ر الس اماو ارم شه و رارت ا ا ا ا 
وبعدالة. 


أجب عن الاسنلة التالية في مضمار الحيّز المخصصة للاجابة تحدیدا. 


السؤال الأول: 
ما هي برأيك أهم الأسباب التي تدعو الباحثين إلى دراسة وظيفة التوجيه لفهم القيادة؟ 


-5 


السؤال الثاني: 
ما المقصود بالتوجیه» وما هي العلاقة الوطيدة التي تربط التوجيه بالقيادة؟ 


العلاقة بين القيادة والتوجيه 


السؤال الثالث: 
ما المقصود بالقيادة في إطار أو مضمون التوجيه اعط أمثلة توضيحية داعمة. 


أمثلة توضيحية داعمة 
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السؤال الرابع: 
هل تتدخل قيادة من دون توجيه؟ حدد أسس التوجيه لكي تكون قادراً على الإجابة عن هذا 
السؤال؟ 
5 
5 
5 
4 
5 
6- 
8- 
9 
10- 
السوال الخامس؛ 


ما هي آبرز رکانز التوجیه؟ حددها بدقة ووضنح العلاقة القائمة بين هذه الرکانز. 


السوّال السادس: 
علق على العبارة التالية: 
«یقوم التوجيه على عنصرین أساسيين هما الاتصال والقيادة». اعط أمثلة توضيحية. 


أمثلة توضيحية 

7 

32 

32 
السؤال السابع: 

ما هي أبرز وسائل الاتصال التي يستخدمها القائد للاتصال والتواصل مع المرؤوسين والتأثير 
فيهم إيجابياً؟ 

-1 

2 

-3 
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السو‌ال الثامن: 
ما هي العلاقة القائمة بين الاتصال وتفويض السلطة؟ حددها بدقة» مدعماً جوابك بالأمثلة. 


أمثلة داعمة 


<S < < 


السؤال التاسع: 


يرى البعض أن القائد يولد ولا يُصنع. ما رأيك أنت؟ قدم من المبررات ما يؤكد موافقتك أو 
معارضتك لهذا الرأي. 


السؤال العاشر: 
لق عل ار ا ی جو بك تاه 
«القئد الفعال هو قاند کل المو اقف». 


أمثلة توضيحية داعمة 


السؤال الحادي عشر: 
ما هي أبرز الوسائل أو الأدوات التي يستخدمها القائد للتأثير في الآخرين. 


السؤال الثاني عشر: 
ما المقصود ب «القائد مدير فعال»؟ اعط أمثلة توضيحية داعمة. 


أمثلة توضيحية داعمة 


السؤال الثالث عشر: 
حدد أبرز أنواع القيادة» وقتم شرحاً موجزاً لكل منهاء مع مثال داعم. 
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السوال الرابع عشر: 


ما دور مدخل «رفع الروح المعنوية» في تعزيز علاقة القائد بمرژوسیه؟ حدد ذلك بدقة من 
خلال الأمثلة التو ضيحية. 


أمثلة توضيحية داعمة 


SSIS 


السوال الخامس عشر: 
ما هي أبرز مداخل التحفیز؟ وضح كل منها بایجاز مدعماً جوابك بالأمثلة. 


أمثلة توضیحیه داعمة 


السوال السادس عشر: 


كيف يؤثر مدخل «ضرب المثل للمرووسین من قبل القاند» في تعزیز العلاقة بين القائد 


أمثلة توضيحية داعمة 


< < << 


السؤال السابع عشر: 
وضّح من خلال الرسم ركائز التوجيه والعلاقات القائمة بينها. 
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الفصل الثالث 
القيادة واتخاذ القرارات والتغییر 


تقدیم 

يعد القائد صانع قرارات استراتيجية ترقی إلى أعتى التحدیات. كما أن القيادة الادارية الفقالة 
هي قيادة قادرة عله احداث التغيير وفي منظمات التعلم «(Learning Organizations)‏ يتخذ القادة 
الإداريون قرارات استراتيجية كثيرة ويواجهون مواقف صعبة للغاية» ويحققون نجاحات باهرة. 
والواقع أن إدارة التغيير في المنظمات تقع ضمن مسؤوليات القادة الإداريين لأنهم الأقدر والأكفاً 
على إحداث التغير والتكيف معه لبلوغ أهداف التنظيم المنشودة. 

وسنناقش في هذا الفصل موضوعين رئيسيين هما: 

أ- القيادة واتخاذ القرارات. 

ب- القيادة والتغيير. 
أولاً: القيادة واتخاذ القرارات 

من الضروري التأكيد على حقيقة مفادها أن عملية صنع القرار لا تحصل في فراغ وإنما هي 
في الواقع محكومة بالوظائف الإدارية مثل التخطیط والتنظیم» والتوجیه والرقابة. كما أن عملية 
صنع القرار تخضع للأخلاق والمسؤولية الاجتماعية أيضاً. الشكل التالي يوضح هذه العلاقة 
العضوية: 

(شكل) 
موقع صناعة واتخاذ القرار في ديناميكبة العملية الإدارية 
بلوغ قرار ما. ويمكن القول بأن الاجابة عن الأسئلة التالية تحدد مدى انهماك الأفراد بأعمال 
صناعة واتخاذ القرارات: 

1- هل هناك فجوة بين الموقف الحالي والموقف المحتمل والهدف المقصود؟ إن تحديد الفجوة 
أو الفجوات الكامنة تعد من مهام المدیر إذا أن كلا منها يتضمن مجموعة من المخاطر التي 
تضفي حالة الإبهام وعدم الوضوح ما يستدعي تركيز الانتباه وإلا فقدت المنظمة زبائنها 
وخسرت سوقها. 

2- هل أن متخذ القرار يقظ تجاه خطورة ودور كل فجوة؟ بمعنى أن اهتمام صانع ومتخذ 
القرار بالفوائد المحتملة من القرار بعد تعامله مع مسببات الفجوة القائمة يمكن المدير من اكتشاف 
جدوى بعض البدائل والحلول الممكنة واختيار أنسبها لمعالجة الموقف. 

3- هل يمتلك صانع القرار الموارد المالية والبشرية الكافية ليتمكن من التعامل مع الفجوة؟ إن 
الخبرة والتجربة التي يتمتع بها صانع القرار إلى جانب الإمكانيات المالية والبشرية من شانها أن 
تدعم الموقف الذي من خلاله يتمكن من التعامل مع الفجوة. 
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4- هل هناك ما یدفع صانع القرار إلى التعامل مع الفجوة؟ إن وجود الدافع المحرك للتعامل 
مع الفجوة الحاصلة بين الموقف الحالي والموقف المحتمل يعد عنصراً أساسياً في جعل صانع 
القران بيك عن كل الحلول: الممکنة و احتیان: آتشیما لمعالجه الم فة 


وتتجلى قدرة القائد الإداري الاستثنائية في کونه لیس فقط صانع قرار» آو مساهم في صنعه 
وانما فى كونه حلآل مشاكل مستعصية» أو فى قدرته على اتخاذ قرارات تجديدية أو قرارات 
تعديلية - تكيفية بنفس قدرة الآخرين (من المدراء التقلیدیین) على اتخاذ قرارات روتينية. 

فالقرارات التعديلية -التكيفية هي تلك القرارات أو الخيارات التي تعتمد لمواجهة مجموعة من 
القضايا والحالات الغيبية والغامضة غير الاعتيادية وهناك من الباحثين الإداريين من يضع هذا 
النوع من القرارات ضمن إدارة التغيير (Change management)‏ باعتبار أن مثل هذه القرارات 
تستهدف بالدرجة الأساس إعادة النظر بمواقف سابقة أو تطبيقات إدارية لم تعد مواكبه للتطورات 
التكنولوجية الجارية. كما أن هذا النوع من القرارات يتطلب قدراً عالياً من التخطيط المسبق لها 
لأن نتائجها غالباً ما تكون عديدة ومتنوعة. 

أما القرارات التجديدية أو الابتکارية» فهي تلك القرارات تتعامل مع الاكتشافات والابتكارات 
الخلاقة» بالإضافة إلى تشخيص الحالات والمشاكل الغامضة والمعقدة 6 التي تحتاج إلى قدر عال 
من التفکیر الخلاق والرژی الثاقبة. ومن الملاحظ أن القرارات الابتكارية تحدث عبلا یختلف كتا 
ونوعاً وشکلاً عن أي عمل سابق. ولبلوغ الجدید. ينبغي على المدر اء والعاملین تحدید آبعاد 
المشكلة آو تعریفها في المقام الاول» روفراك جارك جد یه ين نطبدية ليلا والشيء الريك في 
المشكلة الحقيقية وبالتالي فهي قرارات تخص مستقبلاً لیس ا تماما 


ولهذا السبب بالذات تحرص منظمات التعلّم على دراسة المشاکل والظواهر الفريدة من 
نوعهاء وغير المتکررة. فهي تعمل على اکتشافها والتعامل معها بأسلوب جدید تماما ضمن ری 
وأفكار غير تقليدية. وغالباً ما يلجأ القادة الاداریون إلى أساليب مبتكرة للوصول إلى حلول غير 
تقليدية لهذا النوع من المشاكل أو المواقف. 

أما القرارات الروتينية» فهي مجرد خيارات نمطية متكررة تقذم كاستجابة لمشكلات محددة 
ومعروفة وغير معقدة» إذ يجد العاملون في المنظمة حلولاً جاهزة للحالات العملياتية اليومية التي 


إن القائد الإداري الناجح يعرف تماماً كل نوع من هذه القرارات» وتتوافر لديه حلولاً تتناسب 
مع المشاكل التي تواجهه. فلا يمكن لقائد إداري ناجح أن يعتمد أسلوب القرارات الروتينية عند 
مواجهة حالات ومواقف تتطلب قراراً تكيفياً تعديلياً أو تجديدياً. 
ثانياً: الحالات المؤثرة في صناعة واتخاذ القرار 

غالباً ما تصنع القرارات أو تتخذ في ضوء توافر معلومات وبيانات دقيقة ومحدثة. ومن 
المعروف أن القرارات بأنواعها تهدف إلى معالجة حالات مستقبلية (أفعال ونتائج) يمكن دائماً 
تصور حدوثها قبل وقوعها. ولهذا نقول أن القادة الإداريين الحقيقيين يمتلكون نظرة ثاقبة للأمور 
وتتخلل القرارات عموماً مستويات مختلفة من المخاطرة وعدم التأكد. وتتأثر درجة عدم التأكد 
بنوع القرار. فمثلاً تضع القرارات الروتينية في ضوء ظروف قريبة من التأكد وقليلة المخاطرة 
في حين تلازم ؟؟ التكيفية حالات من عدم التأكد والمخاطرة ولو بدرجات معتدلة. أما القرارات 
التجديدية أو الابتكارية فهي أكثر عرضة لحالة عدم التأكد والمخاطرة وبدرجات عالية نسبیا, 
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والواقع أن القادة الإداريين غالباً ما يكونون أقدر من غيرهم على التحكم بالعوامل التي تحيط 
بمنظماتهم. ففي مجال التسويق» مثلاًء يرى فیلیب كوتلر أن المنظمة تواجه نوعين من المتغيرات 
هما- 

1- متغیرات (آو عوامل) یمکن التحکم بهاء مثل السياسة التسويقية» وعناصر المزیج 
التسويقي» والموارد البشرية وغیرها. 

2- متغیرات (آو عوامل) لا يمكن التحکم بهاء مثل البينة الاقتصادية والبينة السياسية والبينة 
الديموغرافية» والبيئة الثقافية» وغيرها. 


ويمكن تصنيف طبيعة ما يحيط بالمنظمة في ضوء ظروف ثلاثة هي: 
1- التأكد 
2- عدم التأكد 
3- المخاطرة 
الشكل التالي يوضح طبيعة ما يحيط بالمنظمة وأضاف القرارات 


ومن الواضح استناداً لما سبق ذكره أن قدرة المدير القائد على تشخيص وتحديد أبعاد ما يحي 
بالمنظمة وشرح طبيعته وأثاره المتوقعة بثقة عالية تعني قدرته على صنع قرارات في ظل 
ظروف التأکد. آما إذا كانت المعلومات الخاصة بما يحيط بالمنظمة ضئيلة أو غامضة أو مشوشة» 
أو يشوبها نوع من عدم الدقة أو الوضوح. فان المخاطرة تقتحم أعمال صنع واتخاذ القرار ما 
يؤدي إلى عدم ثبات صانعي القرارء فنراهم يتنقلون بين التوقعات الموضوعية والتوقعات غير 
الموضوعية أو الذاتية. وتنشأ حالة عدم التأكد عندما لا تتوافر المعلومات بما يكفي أو لا تتوافر 
على الإطلاق» أو أنها متوافرة لكن غير دقيقة أو غير محدثة (قدیمة)» وبالتالي يجهل صانعو 
القرار آثار ما يدور حولهم. وفي ظل حالة عدم التأكد يصعب صناعة قرار ماء بل يستمر المدير 
في عمله على وفق اعتبارات التخمين والحدس. 


أما في حالات التأکد» فان الأمر يكون مختلفاً. فالتأكد هو عبارة عن طرف يمكّن المدير من 
إذ غالبا ما يكون المدير على بيّنة من المشكلة القائمة» وعارفاً بالحلول الممكنة» وهو يدرك 
ويتوقع نتائج قراره حول هذه المشكلة تحديداً.وفي ظل ظروف التأکد» يتمكن المدير من السيطرة. 
أو في الأقل يتمكن من توقع الأحداث ونتائجها إزاء القضية قيد الدرس. وهنا تكون عملية صنع 
القرار يسيرة وممكنة ولا تحتاج إلى جهود استثنائية أو فكر خلاق لإيجاد حلول لهاء ما دام المدير 
قادر على فهم المشكلةء وتحديد الحلول البديلة» وتوقع النتائج سلفاً. 


والواقع أن حالات التأكد لا تقع ضمن قدرات القادة» فهي تفوض إلى إدارات أخرى أو إلى 
مديرين تنفيذيين يجيدون التعامل مع الحالات السهلة والحلول الواضحة. فالقرارات التي يصنعها 


وبصدد المخاطرة (2151)» فهي عبارة عن الظرف الذي يتمكن المدير من خلاله تقدير نوع 
تام من خوت ها من كد الحلو ل رو التطاطره عبرا تعد نان المشتكلة شد اللارش و الول 
البديلة تقع بين بُعدين» الأول حلول معروفة ومعرّفة» والثاني: حلول غير اعتيادية وغامضة. أما 
الاحتمالية» فهي نسبة أرجحية حدوث الشيء بعد محاولات الفرد المتكررة. 
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بینما نجد في حالات عدم التأكد (Uncertainty)‏ أن المدير لا يمتلك من المعلومات الدقيقة 
والواضحة ما یکفی لاتخاذ قرار فعال. فالمدير غير قادر هنا على تحديد الاحتمالات لأي من 
الحلول البديلة. وفي مثل هذه الظروف» سيكون من الصعب جداً على المدير تحديد ومعرفة 
المشكلة والبحث عن حل مناسب لها. 


وغالباً ما يحجم المدراء التنفيذيون عن اتخاذ أو صنع قرارات في ظروف عدم التأكد وذلك 
خوفاً من الفشل. ولهذا يبرز القادة الإداريون ليأخذوا على عاتقهم هذا الدور الاستراتيجي 
الخطير. فهم قادة كل المواقف كما ذكرنا آنفاًء وإن قدراتهم ومعدنهم يظهر في الظروف الصعبة 


تحديداً. 
ثالثاً: الأهداف وصناعة القرار 

ترتبط عملية صنع القرار أو اتخاذه في ظل ظروف المخاطرة وعدم التأكد بواحدة من حالتين 
هما: 

نا عمليات صنع القرار محفزة للبحث عن أفضل الطرق لبلوغ أهداف المنظمة وتطلعاتها. 

2- أن عمليات صناعة القرار ترتبط بالنشاط الساعي لاكتشاف أهداف جديدة أو تعديل 
الأهداف الحالية» أو الاستغناء عن بعض آهداف التنظیم. 

ومن آبرز ممارسات الاعمال الفضلی قیام منظمات الأعمال بتوجیه عملیات صياغة الأهداف 
و عملیات صناعة القرار من خلال نظرة كلية شمولية و عالمية حتی تکون قادرة على إحداث 
التعديل أو إجراء التغييرات المناسبة عند الضرورة. وعادة ما تکون لدی المدراء القادة نظرة 
ثاقبة للامور.. نظرة على الحاضر وأخرى على المستقبل. ويندر أن يقوم المدير القائد باتخاذ أو 
صنع قرار دون أن تكون لديه هذه النظرة الكونية (أو الكلية) للاشیاء من حوله. 

كما أن المدير القائد يضع أهداف التنظيم نصب عينيه عندما يقوم بوظائف الإدارة المؤلفة من 
التخطيط والتنظيم والقيادة والرقابة» لأن الأهداف ما هي إلا الغايات التي تتجه نحوها أوجه 
النشاط المنظمي. والأهدافء كما يؤكد الأستاذ الدكتور شوقي ناجي جواد» هي الموجّه الأساسي 
حار جتان 0 ا وك مر 0 ی تخطيطية 


و 0 تصوّر وجود قائد إداري فعال لا يمتلك أهداف محددة يسعى إلى 3 فهو إنما 
يقود ویتصرف من خلال هذه الأهداف التي تجدد له الطریق السلیم (خارطة طریق واضحة 
المعالم). فللاهداف المنظمية مغزی کبیر وأهمية علیا للمنظمة والمدراء والأفراد فیها کونها 
تبلور عقلانية السلوك الانساني داخل التركيبة التنظيمية الواحدة. ثم أن صياغة واعتماد الأهداف 
تعد عملية في غاية الأهمية بالنسبة لمرکز اتخاذ القرارات التكيفية والتجديدية. فمثلآ» نجد أن 
مغزى وظيفة التخطيط هو التركيز على توجيه النشاط المنظمي نحو الحالات الإبداعية الجدیدق 
وهو في الوقت ذاته الاهتمام بتشخيص وتحديد أهداف جديدة وإعادة النظر بالأهداف الحالية 
واختيار أفضل المسالك لبلوغ الأهداف الحالية. 

ولا يمكن إجراء أي نوع من التخطيط في غياب أهداف واضحة المعالم وقابلة للتحقيق 
والقياس» وبالتالي فان المدير الناجح يملك من الأهداف ما يمكنه من صياغة قرارات تخطيطية 
ناجحة. فالأهداف هي جوهر التخطيط ومحرّكه الأساس. والأهداف هي باختصار نتائج مستقبلية 
تسعى المنظمة للوصول إليها وتحقيقها. ويقال أن المدير القائد غالباً ما يكون موجهاً بالأهداف. 

ومن الملاحظ أن للنموذج العقلاني لصناعة القرار يتألف من سبع خطوات هي: 
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1- تعريف وتشخيص المشكلة. 

2- صوغ الأهداف. 

3- البحث عن حلول بديلة. 

4- مقارنة وتقییم الحلول البديلة. 

5- الاختیار من بين البدائل. 

6 تنفيذ الحل المختار . 

7- متابعة ومراقبة التنفید. 

وبالطبع توجد نماذج آخری لاتخاذ القرار مثل نموذج العقلانية المقيدة» والنموذج السياسي 
وغیرها من النماذج. الا أن ما یهمنا بالدرجة الاساس أن صناعة القرار إنسانياً هي التي تقرب 


العقلانية في اتخاذ القرار وترسخها. وغالباً ما يكون القائد في وضع انساني / عقلاني» ما يؤدي 
إلى قيامه باتخاذ قرارات مدروسة قائمة على المعلومات والأحاسيس بالدرجة الأساس. 


رابعاً: القيادة وإدارة التغییر 

ترتبط انجازات القادة بالتغییر والتجدد» بل أن التغيير يعد أحد سمات القادة ذلك أن القادة كما 
ذکرنا آنفاً یمیلون إلى اتخاذ أو صنع قرارات صعبة وأن هذه القرارات غالبا ما تتعلق بالتغیر في 
المقام الأول. 

ومن الموکد أن التغییر في آذواق العملاء ور غباتهم» والتطورات التکنولوجية العاصفة 
وتغیرات الطلب... كلها تخلق قوی ضاغطة على منظمات الأعمال عموما والمنظمات الانتاجية 
على وجه التحدید تدفعها نحو التحدید والتغیر. كما أن الناس صارت تتعاطف مع المنظمات 
المتجددة والمتطورة أكثر من تعاطفها مع المنظمات المحافظة. 


إن التغیر يعد أحد آوجه حياة المنظمة» وأن سرعة التغیر والتطور باتت تهدد حالة الاستقرار 
على صعيد الحياة الفردية» أو المنظمة على حد سواء. ما ینعکس على نمط الفرد داخل منظمة 
الأعمال. 


والواقع أن مفهوم إدارة التغيير لم يعد من المفاهيم الغريبة بالنسبة لكبار المسئولين التنفيذيين» 
فقد أصحبت إدارة التغيير من نطاقات العمل الأساسية الذي لا غنى عنها بأي مشروع أو برنامج 
للتغيير وتتطلب أيضاً الالتزام الكامل من كافة الموظفين أياً كانت درجاتهم الوظيفية. ويفضل 
التركيز المكثف لبرامج التغيير على الأفراد. فقد تحولت معدلات الإخفاق المرتفعة التي كانت 
تشتهر بها هذه البرامج في الماضي إلى قصص نجاحات مذهلة. 
كومباني التي أجرتها على ما يزيد من 350 مسئولاً رئيسيأء يقومون بقيادة برامج التغيير في 
المؤسسات الكبرى التي يزيد عدد موظفيها عن 5000 موظف. ألغت الضوء على التقدم الرئيسي 
المتعلق بكفاءة مبادرات إدارة التغيير» وأرجعت ذلك إل الاثر الإيجابى للمبادرات التى ترکز 
على الأفراد. وقد وجدت الدارسة أن بطاقات عمل إدارة التغيير تطبق حالياً في %82 من 
الحالات» وأوضحت نفس النسبة الأثر الإيجابي للبرامج على أداء الأعمال التجارية (83%). 

ومع ذلك» تعتقد معظم الشركات أنه على الرغم من التقدم الهائل الذي أحرزته إدارة التغيير 
خاصة فيما يتعلق بشرعية الإجراءات والکفاءة إلا أنه بمراجعة هذا التقدم» نجد أنه كان من 
الممكن القيام بإدارة التغيير بشكل أفضل. 
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وأوضحت الدراسة عن رغبة هذه الشركات في أن تكون قد نفذت كافة مبادرات الأفراد الستة 
بصورة أفضل وفي مرحلة مبكرة من برنامجهم؛ وأوضح %90 من العينة أن التطوير وموائمة 
القيادة والاتصالات وإدارة الاطراف الفاعلة هم العناصر الأكثر آهمية والتي كان ينبغي تنفيذ كل 
منها. 

وتوضح الدراسة أن الأيام التي كانت تعامل فيها إدارة التغيير بخفة وكنشاط متخصص قد 
ولت» فقد وجدت هذه الدراسة في معظم التنفيذيين قد أدركوا فكرة إدارة التغيير ولكن ما زال 
يلزمهم المزيد من التركيز في عملية التنفيذء ويجب أن ننفذ المبادرات في وقت أقرب وعلى نحو 
أكمل. 

ورغم أن الدراسة قد أظهرت وجود عناصر أخرى تشترك في المساهمة في النجاح» مثل 
برامج إدارة المشاريع والتصميم والاستراتيجية المتقدمة» إلا أنها بينت وجود مستويات عالية من 
مقاومة التغيير من قبل العاملين» مما يدل على أهمية الاهتمام بالعامل البشري والأفراد. 


لقد وجدت الدراسة أن المقاومة الداخلية للتغيير لا تزال تعيق برامج التغيير» وخاصة من 
موظفي الصفوف الأمامية حيث أنهم في العادة الأكثر عرضة للتأثير بالسلبي الناتج عن عملية 
التغییر» وأشارت الدراسة إلى أن واحد من كل اثنين منهم يعارض التغيير مقابل واحد من كل 
أربعة من القيادات العليا. 

علاوة على ذلك» بينت الدراسة أن الإدارة العليا بشمال أمريكا أقل مقاومة للتغيير مقارنة 
بمثيلاتها في الشرق الأوسط وأوروباء بينما سجلت الإدارة الوسطى في أوروبا أعلى مستويات 
مقاومة التغییر في كافة آرجاء العالم. ۱ 

وفقاً لهذه الدراسة فان الأهداف الأكثر أهمية لتنفیذ برنامج التغییر هي تحسین الأداء وقد 
حصلت على نسبة %79 وخفض النفقات التي حصلت على ۰۷۵63 ثم الر غبة في تحسین خدمة 
العملاء التي حصلت على 9051. 

على مدار السنوات» تطورت إدارة التغيير من خطة اتصالات عامة تعلن عن عملية التغيير 
في الأعمال إلى ما بنسبة الاتصالات مع الأطراف الفاعلة في مرحلة مبكرة من العملية» مما يمنح 
المتأثرين بالتغيير فرصة التعبير عن آرائهم. 

حيث أصبحت إدارة التغيير في الوقت الراهن أكثر تعقيداً ولا يتم النظر إليها كإجراء تكميلي 
لعملية تغيير نطاق عمل الموسسة بل العکس تماماً فان إدارة التغيير تتولى إدارة الأطراف 
المعنية» ضمن نطاق عمل مخصصء مع منح الموظفين صلاحية المشاركة وإبداء آرائهم خلال 
كل مرحلة من مراحل عملية التغيير. 

والیوم» تركز أنشطة إدارة التغيير على الدمج بين المنهج النفعي والعملي للتغيير مع التأكيد 
على تطوير القيادة ومشاركة العاملين وتغيير أنظمة وعمليات الموارد البشرية والأكثر أهمية من 
كل هذا هو بناء قدرات التغيير الداخلية للجهة المعنية بالتغيير. كافة هذه الدوافع متساوية الأهمية 
في نجاح تغيير الأعمال وينبغي دمجها في مراحل تشخيص وتصميم وتنفيذ البرنامج. 

وما يجب أن تعيه المؤسسات هو أن عملية إدارة التغيير ليست عملية خطية واضحة المعالم 
لأنها تعتمد على السلوك البشريء إن عملية التغيير عملية متكررة ومتغيرة وفقاً لردود 
ومداخلات الأطراف الفاعلة في العملية. 

وقد خددت تمان خطوات أساسية لمساعدة المؤسسات على إدارة التغيير تبدأ بالتعريف الدقيق 
للتغيير الفعلي واستحداث حاجة مشتركة لإقناع وتأمين مشاركة كافة الأطراف المعنية» على أن 
يسبق ذلك تقييماً مبدئياً لنقاط الضعف والقوة عند تنفيذ كل من هذه الخطوات. 
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إن تقييم عملية التغيير سيتيح الكشف عن التهديدات المحتملة للنجاح أو الصراعات بين 
الأطراف» يساعد التشخيص على ملائمة تصميم العامل البشري والأنشطة لعملية التغیبر» وفي 
حالة التقييم الناجح لعملية التغییر» يمكن تخصيص الموازنات والموارد المحدودة بناءً على 
الاحتياجات المحددة للتغيير الخاصة بكل مؤسسة» وسوف تركز المؤسسات الراغبة في النجاح 
في إدارة التغيير على بناء قدرات داخلية دائمة لتنفيذ التغيير عند الحاجة إليها. 

يعد ذلك عاملاً رئيسياً في ظل شيوع التغيير في الأسواق العالميةء وسيسمح توفر هذه القدرة 
داخل المؤسسات بإجراء اختبار أكبر ومشاركة أوسع للأطراف الفاعلة في مرحلة التصميم 
الشامل. وتعمل الشركات الرائدة على بناء قدراتها الخاصة لمرحلة التغيير المتکررف» ومستقبلاً 
بحدوث التطور من إدارة التغيير إلى قيادة التغییر» ستقوم المؤسسات بتضمين قيادة التغيير في 
هياكلها التنظيمية. 


إن النجاح في إدارة عملية التغيير يقوم على إدراك القادة أن التغيير قد يكون تجربة عاطفية 
لمن يتأثروا به» وتقع مسئولية ردود الفعل العاطفية على الصف الأمامي والإدارة الوسطىء» عند 
التعامل مع الموظفين وأثناء وضع مؤسسي لقدرة تغير متواصلةء ينبغي طرح مهارات جديدة 
وأدوات وسلوكيات في طريقة عمل الأفراد. وخاصة بالنسبة للمدراء الذين سيقومون بالإيحاء 
للآخرين وقيادة باقي المؤسسة خلال فترات التغيير. 

تعتبر مشاركة كافة المستويات الوظيفية في المؤسسة وإلزام العاملين على الاستعداد أن 
يكونوا راغبين وقادرين على العمل بطريقة جديدة عنصراً رئيسياً في إدارة التغيير» بما يعني أنه 
يجب عل المدراء أن يكونوا على مقربة من فرقهم لإلزامهم بالعمل. 

ولم يعد من المجدي أن نطلب من الأفراد تبني سلوكيات جديدة ولكن يجب تشجيع وتحفيز 
الأفراد على التكيف مع السلوكيات الجديدة» سيكون المدراء الأقرب لموظفيهم في وضع أفضل 
للمشاركة والتأثير على الموظفين وتحفيز فوق العمل التابعة لهم والمؤسسات التي تقدر 
التنفيذيين المتمتعين بهذه المهارات ستساعدهم على وضع إطار مؤسسي لهذا المنهج الجديد من 
القيادة والإدارة 

اده وا وارد 


تعتبر الموارد البشرية أحد العناصر الاستراتيجية لعملية إدارة التغيير والتى تدرك المؤسسات 
لاحقاً أنها قد تجاهلته» يمكن للمؤسسات أن تدعم موظفيها بفاعلية خلال عملية التغيير من خلف 
ضبط وتنسيق محاور ارتكاز الموارد البشرية بالمؤسسة وخاصة فيما يتعلق بالتدريب والتطوير 
مع الحاجة لوجود قدرة تغيير قوية. 

ويجب أن يكون الموظفين الجدد قادرين على استيعاب التغيير ويجب تطوير نظم مكافأة 
لتحفيز كافة الموظفين على التغيير وعلى تحديث مهاراتهم وسلوکهم إن المؤسسات القادرة على 
أن تجعل القدرة على إدارة التغيير جزءاً من ثقافتها المؤسسية ستمتلك الأدوات اللازمة لتفعيل 
التغيير بأسرع ما يمكن عند الحاجة إليه. 

وسيتمحور تركيز الجيل الثاني من إدارة التغيير على الكيفية وليس الكينونةء إن سلوك قادة 
المؤسسة هو عامل رئيسيء وعليهم تحفيز الأفراد لاستخدام الطرق الجديدة في العمل واستخدام 
المهارات والسلوكيات الجديدة» ينبغي أيضاً أن تعمل إدارة الموارد البشرية لدعم هذا الاتجاه عن 
طريق استخدام برامج التعليم والتطوير على سبيل المثال والاستخدام الفعال للتوظيف والمكافأة. 


خامساً: دور القيادة في بناء الفريق 


إذا كنت ترغب في بناء فريق عمل فعالء ينبغي عليك أن تتبع أسلوب الإدارة الذي يؤدي إلى 
مشاركة أكبر عدد ممكن من مرؤوسين في اتخاذ القرارات» وإنجاز المهام. ما مدى قبولك لفكرة 
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اشتراگ مرزوسيك في القيادة: للاجابة عن هذا السوال» أکمل التقییم الذاتي التالي» والذي سوف 
یوضح لك فرص تحقیق أكبر مشاركة ممكنة من قبل مرووسيك عن طریق تغییر اسلوبك في 
الادار ة. 


التقييم الذاتي لمهارة القيادة(*) 

ضع علامة أمام الجملة التي تعکس أسلوبك حالياً في الإدارة. إذا كانت الجملة لا تعکس 
أسلوبكء فاترك مربع العلامات فارغا, 

1- اجعل الموظفين يشتركون بانتظام في صنع القرارات الخاصة ببعض الأمور التي تؤثر 
فیهم» وفي مقدرتهم على إنجاز أعمالهم بصورة جيدة. 

2- أحرص على التأكد من وجود تدفق مستمر للمعلومات من أعلى إلى أسفل» ومن أسفل إلى 
أعلى في نفس الوقت. 

3- أتعامل مع مرءوسي كشركاء وكموارد. 
الوصول إلى قرار بالإجماع. 

5- عندما نبحث عن حلول للمشاكل داخل الإدارة» أشجع الموظفين على البحث عن بدائل 
أفضل لأي موقف قائم في الوقت الحالي» وأثبط محاولات اللوم أو التخلي عن المسؤولية في 
من اجهة المشکلة 
رغم ما قد يسببه لي في ما یقولونه من ضيق. 

7- اعتقد أن الصراع والاختلاف ضروريان في مجموعة عمل فعالة» ونشطة. 

8- أكافئ الموظفين الذي يبحثون عن وسائل لزيادة فاعليتهم وفاعلية الآخرين أيضا. 

و لا أشعر بالنقص كمدير عندما أفوض قدراً من مسؤولياتي أو سلطتي لأحد الموظفينء أو 
اعمالهم. ما دامت هده الطرق تفي بمستویات الاداء التي أريدها. 

0- أعتقد أن الموظفین سوف یلزمون آنفسهم بتحقیق آهدافي وأهداف الادارة» ما داموا 
يرون أن هناك فرصة لذ لتحقیق آهدافهم الث لشخصية و الحصول بذلك على الرضا. 

1- أشرك المرءوسين فيما لدي من معلومات عن الشركة» وسياساتها وخطهاء فيما عدا 
المغلو مات السرية الخاضة وون الإدارة اليا 

2- أعتقد أن معظم أعضاء المجموعة يعملون بدافع الرغبة في تنمية مهاراتهم وكفاءاتهم. 

3- عندما أرى أي نماذج للتعاون بين الموظفين» أحاول العثور على طريقة ما لتوضيح 
معرفتي لذلك وتقديري له. 


4- عندما يجب الحصول على موافقة الموظفين على سياسات أو قواعد عمل جديدة صادرة 
من الادارة العلياء أستخدم مهارات التاثیر والإقناع: 


(*) توماش ل. كويك (1999). بناء فریق عمل ناجح» مكتبة جریر للترجمة والنشر والتوزیع) الطبعة الأولى» ص 
26-6 
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5- يدرك الموظفون في قسمي آنهم سوف يكافئون على الأداء الجيد. 
6- أعتقد أنه كلما زاد اشتراك الأعضاء في تحديد الأهداف» زاد التزامهم بتحقيقها. 


7- حتى في حالة اضطراري لفرض تغييرات معينة تم إقرارها من الادارة العلياء أحاول 
التأكد من إدراك الموظفين للأساس المنطقي وراء هذه التغييرات» وبالرغم من عدم قدرتي على 
إبدالهاء فإنني أستمع يحرص إلى رد فعل المرءوسين تجاهها. 

8- أعتقد أن أعضاء مجموعتي يعتبرون أن زيادة المسؤولية مكافأة على ما سبق من الأداء 
الجید» وفي نفس الوقت وسيلة للنمو والتقدم. 

9- أحاول التأكد من أن انتقادي لأداء أحد المرؤوسينء يعتبر دليلآ على رغبتي في مساعدة 
هذا الشخصء ليصبح أكثر كفاءة ويحقق نتائج أفضل يريدها كل منا. 


0- أداوم على استخدام المكافآت المالية والمعنوية لتكريم الموظفين الذين حققوا آهدافي؛ 
وحافظوا على مستويات الأداء التي أريدها. 


.م قية الث ۰ 
تصف هذه العبارات أسلوباً للإدارة المشتركة يتم فيه اشتراك الموظفين في القيادة. كلما زاد 


عدد العبارات التي ترى أنها تعكس أسلوبك الغالب (وليس العرضيء زاد حجم الإسهام الذي 
تستطيع القيام به لبناء فريق عمل فعال داخل إدارتك. 


خطوات نحو التحسين 
قد يعطي هذا التقييم الذاتي بعض الاقتراحات حول خطوات محددة تستطيع القيام بها لخلق جو 


أكبر من المشاركة بين موظفيك» أو المجموعة التي تشرف عليها. هذا هو الوقت المناسب لك 
للتفكير في هذه الخطوات تحديداً. 


صنع القرار 
فيما يلي بعض الأفكار الأولية لمساعدتك في تطوير خطة عمل خاصة بك في مجالات وظيفية 


تجميع أعضاء المجموعة 


كيف يمكنك تجميع هؤلاء الموظفين والموارد معاً لصنع قرار جماعي؟ هل هو بالاجماع؟ 
ومتى؟ كيف تستطيع طرح الموضوع بطريقة لا تجعلك تهمل آراء ذات قيمة؟ على سبيل المثال» 
إذا كنت تواجه منافسة شديدة في الأسعار ي المنطقة الشرقية» فيجب أن تتجنب الأسئلة غير 
الضروريةء مثل» كيف يمكننا إحضار منتجاتنا إلى المنطقة الشرقية مع الحفاظ على أسعارنا 
التنافسية؟ وقد يكون الخيار الذي أهملته هنا هو إمكانية تصنيع المنتجات في المنطقة الشرقية. 
يمكنك بدلا من ذلك طرح السؤال بالطريقة التاليةء كيف تستطيع تسويق منتجاتنا في المنطقة 
الشرقية. يمكنك بدلا من ذلك طرح السؤال بالطريقة التاليةء كيف نستطيع تسويق منتجاتنا في 
المنطقة الشرقية ونحتفظ بتنافسيتنا وربحيتنا؟ في الواقع» قد تجد أنك غير قادر على ذلك. 
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توصيل المعلومات 


هل لديك معلومات عن الشركة قد تثير الاهتمام لدى أعضاء فريقكء ولم تنقلها إليهم؟ هل 

توجد في مجموعتك مجالات» ووظائف ليست لديك عنها معرفة كاملة حتى الآن؟ هل هناك أي 
تغييرات وشيكة داخل الشركة ينبغي أعضاء مجموعتك معرفتها؟ إذا كان هذا صحيحاًء فكيف 
ستشرح لهم هذه التغيرات؟ كيف يمكنك إقناع موظفيك بقبول هذه التغيرات» أو إقناعهم بإمكانية 
أن يستفيدوا منها؟ هل ترحب بالتقييم من موظفيك وتستمع إليهم بفعالية» وتجعلهم يعرفون أنك قد 
استمعت إليهم؟ ثم تشكرهم على تقييمهم لك؟ هل يوجد بين موظفيك من يجب عليك انتقاده بسبب 
قصور الأداء؟ وإذا كان هذا صحيحاًء فكيف يمكنك صياغة انتقادك له بطريقة تقنعه بأنك تريد 
المساعدة في زيادة الفاعلية؟ 


هما الموضوعات المهمة التي تواجههاء وتتطلب منك الاهتمام أو الحل؟ 


«مَن من مرءوسيك لديه الخبرة والمعرفة. أو أي موارد آخری. قد تساهم في صنع قرار فعالء بالرغم من 
عدم ارتباطه مباشرة بالموضوع. وعدم تأثره بالقرار؟ 


وضع الهدف 

هل تجتمع بموظفيك دورياً وبانتظام» وتشرح لهم ما نتوقعه منهم بشأن تحقيق أهدافك؟ هل 
تدعو الأعضاء -متى أمكن ذلك- إلى مساعدتك إلى تحديد الأهداف؟ هل تحرص على الحصول 
منهم على التقييم حول ما إذا كانوا يرون أهدافك واقعية أم لا؟ هل تعطيهم تقييماً دورياً عن مدى 
فعاليتهم في التقدم نحو الأهداف؟ هل تساعد مجموعاتك - اللجان» والمجموعات ذات المهام 
المحددة» وفرق المشروعات - على تحديد الأهداف كمجموعة؟ 
٠‏ اختر أحد الموضوعات التي ترغب المجموعة في اتخاذ قرار فیه, واكتبه مع الحرص على عدم تجاهل أي 
خيارات بدون ضرورة لذلك؟ 


« ما القیود - مثل المال. والعمالة» والوقت - التي يحتاج أعضاء فريقك إلى معرفتها قبل البدء في استكشاف 
الخيارات؟ 


٠‏ باستخدام نموذج خطة العمل السابق. جرب بعض الخطوات الأخرى التي يمكنك اتخاذها مثل» تسجيل 
الأعضاء المشتركين (إما هؤلاء الذين سيتأثرون بالقرارء واما الذين يمثلون الموارد) والموضوعات 
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وخطوات العملء وما إلى ذلك. 


التفویض 

ما الذي تفعله الآن ویستطیع واحد أو آکثر من مرءوسيك القیام به؟ إذا كانت بعض المهمات 
أكثر تعقيداً من أن یقوم بها فرد واحد من مرءوسيك» فهل تستطیع تشکیل مجموعة للقیام بها؟ ما 
نوعية المهام أو الوظائف التي يمكنك تفویضها لمرءوسيك» بحيث یعتبرونها فرصا للنمو 
والتقدم؟ وما المسوولیات التي تفوض فیها موظفین بعينهم» ویرون آنها مكافأة على آدانهم مرتفع 
المستوی؟ 
منح المکافات 

هل تداوم على مكافأة موظفيك عندما یژدون كما كنت تتوقع منهم؟ هل توضح لهم آنك تکافی 
الانجازات الفردية التي تسهم في نجاح المجموعة ککل» مثل التعاون والمساندة ومتابعة الزملاء 
ما إلى ذلك؟ عندما تنجز آحد مجموعات قسمك عملها فهل تکافی الاعضاء على مساهماتهم في 
نجاح المجموعة؟ هل يدرك کل موظفيك آنهم سیکافتون على الدوام حين یقدمون أداءً جيداً 
ومشرفا؟ 


أسئلة تساعدك في تحدید خطة العمل 
٠‏ ما الذي يمكنك» لكنك لا تقوم به الآن» أو تقوم به ولكن بطريقة أقل من مقدرتك على ذلك؟ 
« من الذ ف بتأثر ؟ 
من ابی سوف يداد 
« من الذين يمكنهم أن يصبحوا موارد لك ولزملائهم في العلم؟ 
» كيف ومتى تبدأ العمل الذي يجب عليك بالقيام به؟ 


قائد الفريق يسهل عمل المجموعة 

إذا كنت مديراً فانك معتاد على أداء الأدوار التقليدية للرئيسىء فأنت تخطط وتوجه وتكلف 
المهام وتسيطر وترشد وتنظم. وأنت تعرف كل هذه الأدوار جيداًء ولكنك قد تكون أقل دارية 
بدورك في تسهيل عمل المجموعة. تسهيل عمل المجموعة هو ما يعنيه التعبير بالضبط وهو أنك 
تسهل على المجموعة القيام بعملهاء والاهتمام يقع بالطبع على المجموعة فأنت تقلل من دورك 
كمدير إلى مجرد مسهل» لأن المجموعة تصبح هي الكيان الأكثر أهمية. 


نسبة ال نحن إلى أنا هي أفضل موشر لتطور الفريق. 
لويس د. أجين رئيس مجلس إدارة شركة سوشيال أند هيلت 

يكون تعبير الدور الإداري صعبا أحياناً على المديرين» إنهم يعتقدون أنهم يتنازلون عن 
امتيازاتهم الإدارية. كما آنهم قد ينظرون إلى المجموعة بتشكك» كما لو أن بإمكان المجموعة - 
في هذه الحالة- أن تصبح منافساً للمدیر لكنه موقف عطاء وأخذ: فأنت كمدير تتنازل عن شيء 
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ونتائج متميزة لغاية. وبذلك يصل الفريق إلى المجد ولكنك تناله أيضاًء لامتلاكك الحكمة والمهارة 
التي تدفع الفريق إلى مستوى أعلى من الفاعلية. 

إنك بقيامك بدور المسهلء لا تتنازل عن السيطرة كما يخشى بعض المدیرین» فأنت موجود 
كجزء من الأحداث» ويمكنك التدخل عندما تبدأ المجموعة في الانحراف» أو في تجاوز أي سلطة 
أو تفويض قد أعطيته لها. لكن إذا كنت تشعر بالارتياح بأداء دور المسهل أكثر من دورك كمدير 
أعضاؤه بالتفوق والانتماء» ویکتشفون داخل آنفسهم قوی دافعة عظيمة. 

توجد نتائج كبيرة سوف يتسبب فيها عدم القيام بدور المسهّل: قد تصبح أنت وفريقك مجموعة 
مختلة الوظانف. وإليك ما يمكن توقعه: 

» يؤدي الجهل أو قلة الالتزام بالأهداف الموضوعة إلى انخفاض الأداء. 

٠‏ تصبح المكافآت بدون قيمة أو قليلة الحفزء حيث يعتقدون الموظفون أنها تعتمد على عوامل 
ذاتية» وعلى الميول والتفضيل الذاتي. 

٠‏ يتجنب الأعضاء تقديم المساعدة غير المطلوبة من الآخرين» ويتعاملون بمنطق «هذا من 
شأنك أنت». 
الفائدة؟ من يستمع الي؟». 

٠‏ تفرض القرارات بأغلبية التصویت. وغالباً ما تت تتخذ بدون دراسة كاملة للاختيارات 
ودود المحیطة» وكثيراً ما تحتاج إلى التعديل» أو إعادة النظر. 

تبني الصراعات جدراناً بين الموظفين؛» أو د بين المجمو عات الفر عیة» وبذلك يصبح التعاون 

صعباً 0 غائباً تماماً. 

« المنافسة عنيفة» والموظفون لديهم الاستعداد أحياناً لتحقيق تفوقهم الشخصي على أكتاف 
زملائهم. 
أسئلة لاختبار دورك في تسهيل عمل المجموعة: 

» أقبل حقيقة أن مسئوليتي الرئيسية هي مساعدة المجموعة على بلوغ أهدافها وليست قيادة 
المجموعة. 

« أدرك أن ال ل ا ا إذا 

ارت ا کی اللاو نقتي انور اس بجي له 
SEE e‏ الأخطاءء Rs‏ هذه الأخطاء. 
تدخل مبکر من کک 

» آدرك أن المجموعة يجب أن تتوصل بنفسها إلى الحلول عند مواجهة المشاکل» وأن فرض 
الحل الذي اختاره عليهاء قد یکون ضاراً بفاعلية المجموعة في الوقت الذي تسعی فيه لاثبات 
جهدها. 
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٠‏ عندما أجد وسائل أعتقد أنها ستؤدي إلى تحسين طريقة عمل المجموعة أدرك أنني يجب 
أن أعرض النصيحة في صورة اقتراحات تضعها المجموعة في الاعتبار. 

» يجب أن أكون صبوراً على اختلاف الأعضاء معين حول جدوی ما تقوم به نصائحي في 

» أذكر نفسي أن التأكيد على السلوكيات والتأثيرات الإيجابية في المجموعة يكون أفضل في 
معظم الأحوال من النقد المتكرر لأخطاء المجموعة وعثراتها. 

» عندما أختلف بشدة مع الآراء المطروحة في المجموعة» أحرص على إعطاء المجموعة 
وقتاً واهتماماً كافيين» لأؤكد لهم استيعابي للأفكار التي يطرحونها. 

» يحتمل أن تكون عملية المعالجة الجماعية التي يقوم بها أعضاء الفريق فرصة أفضل للتعلی 
مما قد يمكنني قوله عن العملية. 

» عندما أجد أداء فعالاًء فأنا أعرف أن إشارتي إلى هذا الأدای والثناء عليه قد يكون له أثر 

« أنا مدرك تماما أن تعبيرات الوجه ولغة الجسد والاشارات. يمكن أن تنقل رسائل سلبية إلى 

٠إحدى‏ أذ فضل المكافآات التي ب يمكنني منحها لأ عضاء ١‏ لمجمو عة» هي الثناء على تقدم 
المجموعة وإنجازاتها لدى الإدارة العليا. 

٠‏ يعمل الأعضاء غالباً بكم غير كاف من المعرفة بمعايير وأهداف العمل» حتى انهم أحياناً 
يفترضون أهدافاً ومعايير غير صحيحة. 

٠‏ يبحث الأعضاء عن النفوذ لبناء مجموعات فرعية ذات تأثیر» وهذا لا يساهم بشيء في 
نجاح العمل الكلي للمجموعة. 

» المعنويات منخفضة أو غائبة. 

٠‏ يوجد اعتقاد سائد ب أنك تعمل ما يجب عليك عمله فقط لتجنب اللوم. 

» توجد مجموعات غير رسمية من الموظفين» للوقف في وجه أهدف الإدارة. 
العلاقات داخل المجموعة 

يجب عليك كقائد فریق» أن تقوم بدور حلقة الوصل مع مجموعات أخرى خارج فريقك» سواء 
كانت على نفس المستوى أم أعلى. إن آخر ما تريده في العالم هو خلق المنافسة مع المجموعات 
الاخرىء أو خلق الشك عند الإدارة العليا فيما يقوم به فريقك الناجح. وما تريده حقا هو ثقة 
أعضاء فريقك في أنك سوف تخدم مصالحهم. وهذه بعض الاقتراحات القليلة. 


شراك يجب تجنبها: 


۰ عدم الإفراط في المديح أو الدعاية: أعط الثقة لمن يستحقهاء ولكن احذر أن تبدو کمن 
يستغل الفريق للوصول إلى مجد شخصي. دع الآخرين يعرفون ما يقوم به الفريق وما تم إنجازه 
بالفعل. أبق الإدارة على علم بالتقدم الذي يحرزه الفريق» إذا حقق الفريق إنجازاً متميزاً بطريقة 
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مخالفة للأعراف» فیجب ألا تسکت على ذلك» لکن اجعل الدعاية محصورة فیما یمکنك نقله 
بموضوعية. حافظ على التوافق مع ثقافة شرکتك وسيرشدك هذا إلى المدی الذي يمكنك الاعلان 
عنه بدون خلق رد فعل مضاد. 

» لا تكن القناة الوحيدة للإدارة العليا: نتفق على أنه نقل التقارير إلى الإدارة العلیا» ونقل 
قرارات وسياسات الإدارة العليا الفعلية إلى المجموعة من وظائفك الرئيسية. ولكن أشرك 
المجموعة في مسسؤولياتك. اجعل المجموعة تعد تقارير تقدم العمل لتقديمها للمستويات العلياء 
وادع الإدارة العليا للاجتماع مع الفريق ككل. 

«احرص على وجود التعاون داخل الفريق: يمكن أن تصبح العلاقات في المجموعة على 
درجة من الحميمية أيضاً وصح لأحضناء الفریق آنك تقدر لهم تعاونهم مع أعضاء الاقسام 
والفرق الأخرى. فلا يجب أن يكون هناك منطق «نحن في مقابل هم» في تعاملاتهم مع أعضاء 
آخرين بالشركة. يمكنك أيضاً البحث عن بعض الفرص لعرض موارد فريقك على وحدات عاملة 
أخرى. 

أحياناً قد تضطر إلى حماية الفريق من التدخل الخارجي. فأعضاء الإدارة العليا أو أعضاء 
إدارات أخرى سوف يجتمعون مع بعض أعضاء فريقك للحصول على المعلومات أو لطلب القيام 
بمهام محددة. فيجب أن تكون مستعداً للتأثير على هؤلاء المتدخلين» بأنه من حقل التدخل فيما 
يحدث بصفتك قائد الفريق. أخبر أعضاء فريقك أن يرجعوا إليك بالأسئلة» والاستفسارات إذا 
اقترب منهم من ليس له الحق في ذلك على الإطلاق. 
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أجب عن الأسئلة التالية محدداً جوابك في مضمار الحيز المخصص للإجابة. 
السؤال الأول: 
علق على العبارة التالية: 


«غالباً ما يمار القائد المدير مهام القيادة من خلال وظائف التخطیط والتنظیم والتوجيه 
والرقابة». اعط أمثلة وشواهد توضيحية داعمة. 


أمثلة وشواهد توضيحية داعمة 


<<< <S 


السؤال الثاني: 
طبق مفهوم وممارسة «موضع صناعة واتخاذ القرار في ديناميكية العملية الإدارية» على 
المنظمات التالية: 


۸- منظمة الصحة العالمية (۷/۲۲0). 


8- منظمة الأمم المتحدة لرعاية الأطفال (اليونيسيف). 


السوال الثالث: 
حدد مدی تأثیر توافر الموارد المادية والبشرية على صناعة القرار. 
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-0 


السوال الرابع: 


7 خلال قذرتهم على الاستغلال الأمثل للموارد المادية والبشرية رغم شحتها» یستطیع القاند 
5 قية أعلى مستو يات الاداء ومعدلات الإنتاجية. 


كيف يستطيع القادة عمل ذلك؟ اعط أمثلة توضيحية داعمة. 


أمثلة توضيحية داعمة 

7 

3 

3 

3 

3 
السؤال الخامس: 

ما المقصود ب «القائد كحلال مشاكل من طرز خاص»؟ وضح ذلك من خلال الأمثلة 
والشواهد. 

أمثلة وشواهد 

7 

3 

3 

3 
السؤال السادس: 

ما المقصود بالقرارات التجديدية أو الابتكارية» ولماذا يتم ربطها بالقادة؟ اعط أمثلة توضيحية 
داعمة. 

أمثلة توضيحية داعمة 

7 

3 

3 

3 
السؤال السابع: 


ما المقصود بمنظمات التعلم ‘(Learning organizations)‏ وما هو دورها في صناعة 
القرارات الاستر اتیجیة؟ اعط أمثلة توضيحية داعمة. 
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أمثلة توضيحية داعمة 


كك ؟ك ةك > 


السؤال الثامن: 
ما هي برأيك آبرز العوامل أو الحالات المؤثرة في صناعة واتخاذ القرار؟ اعط أمثلة 


أمثلة توضيحية داعمة 
7 
3 
3 
3 
3 
السؤال التاسع: 
-A‏ التأكد (Certainty)‏ 
8- عدم التأكد (Uncertainty)‏ 
©- المخاطرة (151) 
السوال العاشر: 
اعط أمثلة توضيحية داعمة عن كل من حالة التأکد» حالة عدم التأکد» والمخاطرة. 
حالة التأكد حالة عدم التأكد المخاطرة 


4 4 4 
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SSE 
SESE 
SEREY SEN 


السؤال الحادي عشر: 
علق على العبارة التالية» مدعماً جوابك بالأمثلة: 
«لا تقع حالات التأكد ضمن قدرات القادة». 


أمثلة توضيحية داعمة 


< < اه 


السؤال الثاني عشر: 
وضح العلاقة القائمة بين الأهداف وصناعة القرار. اعط أمثلة توضيحية داعمة. 


أمثلة توضیحیه داعمة 


كك ةك > 


السؤال الثالث عشر: 


جوابك من خلال الأمثلة. 


أمثلة توضيحية 


STS SK 


السؤال الرابع عشر: 
علق علی ا اة مدعماً كو انك اة 


«إن صناعة القرار إنسانياً هي التي تقرّب العقلانية في اتخاذ القرار وترسخها». 
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أمثلة توضيحية داعمة 
4 
0 
34 


السوال الخامس عشر: 
ما المقصود بإدارة التغییر» وما علاقتها بالقيادة الفاعلة؟ اعط أمثلة توضيحية داعمة. 


أمثلة توضيحية داعمة 


SSSI 


السؤال السادس عشر: 
حدد بدقة دورة القيادة في بناء الفريق. ادعم جوابك بأمثلة وشواهد حية. 


أمثلة وشواهد حية 


كك ةك > 


السؤال السابع عشر: 


هل باستطاعة القائد إدارة ظروف عدم التأكد بنفس طريقة إدارتهم لظروف المخاطرة؟ وضح 
جوابك من خلال الأمثلة. 


أمثلة توضيحية 


<S < < 


السوّال الثامن عشر: 


هل تری فروقات جوهرية بين أسلوب ادارة المخاطر و أسلوب ادارة حالات عدم التأکد؟ 
أسلوب ادارة المخاطر اسلوب عدم التاکد 


السوال التاسع عشر: 


من خلال قراءتك للفصل الثالث... كيف تری القیادة؟ اعط أمثلة توضيحية داعمة 


كك ةك > 


السؤال عشرون: 


أمثلة توضيحية داعمة 
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هل ترى أن القادة فقط هم الأقدر على اتخاذ القرارات التجديدية خصوصاً في ظروف عدم 


التأكد؟ ادعم جوابك بالأمثلة والشواهدء سواء اتفقت مع المقولة أم لم تتفق. 


<<< < 


أمكلة داعمة لوجهة نظرك 
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الفصل الرابع 
القيادة والاتصال 


۳3 


نتناول في هذا الفصل موضوع القيادة والاتصال وذلك لأهمية الاتصال في القیادة» والاتصال 
وذلك لأهمية الاتصال في القیادة» ودور القيادة في تعزیز الاتصال. وقد تناولنا في الفصل الثاني 
علاقة الاتصال بالقيادة فى اطار وظيفة التوجیه» الا آننا نجد من الضروري تکریس فصل کامل 
لهذا الموضوع الحيوي. سنبداً الفصل ببعض الدراسات والأبحاث التي ركزت على العلاقة بين 
الاتصال والقيادة» ثم ننتقل بعدنذ إلى تسلیط الضوء على آنواع الاتصال وشبکاته» وهي الأساليب 
والأدوات التي بستخدمها القاند في عملية الاتصال بمرؤوسيه. 


تقدیم 


أولاً: العلاقة بين الاتصال والقيادة 

تشیر الدراسات والأبحاث في مضمار القيادة إلى وجود علاقة وثيقة بين الاتصال بأنواعه 
المختلفة و القیادة» حیت ٺ تو کد هذه الدراسات على أن نوع الاتصال المستخدم يؤشر نوع القيادة 
وأسلوبهاء أو وجود قيادة من عدمها أصلاً. 

يرى المدعو كاننغهام (سهاعمنصمن©) أن الاتصالات الشفوية تؤشر نوعاً شفافاً من القیادة أو 
ما يُسمى بالقيادة الأبوية أو الصريحة باعتبار أن القائد هنا يفضل مواجهة مرؤوسيه وجهاً 
لوجه؛ ويحاورهم بشكل مباشر دون الحاجة لأي حواجز تذكر. أما الاتصالات المكتوبة 
(التحريرية) فإن كاننغهام يعتقد أنها تلائم القادة الحريصين على تدوين الأحداث حماية لمرؤوسيه 
بالدر جة الأساس» وحفاظاً على التنظیم. 

آما المدعو ستیف بادر (مز0م8 .6) فانه بری أن الاتصالات الالكترونية تؤشر نوعاً من 
القيادة المبتکرة» حيث يلجأ الیها المدير القائد للتفاعل مع الأحداث بديناميكية عاليةء وكذلك 
للتواصل بأسالیب متکبرة 5 مع المرژوسین. ولا يستعبد بادر أن يكون القادة في هذه البيئة 
الإلكترونية من المجددین» حيث غالباً ما تتسم قدراتهم بالجرأة العالية والنظرة الاستر اتبجية 
(الثاقبة). 

وبصدد العلاقة بين القيادة والاتصال غير اللفظي (لغة الجسد)» يرى كل من ماكلود وبيتي 
(Mclaoud & Beatty)‏ أن هذا النوع من الاتصال يوحي بوجود قيادة لا تتسم بالشفافية العالیف 
لأن فهم الرسائل الصادرة عن حرکات الجسد ليست بالعملية السهلت وربما لا يفهمها 
المر ؤوسون» وبالتالي قد تتم إساءة فهم اشارات القاند. ویری المدعو فارلي (169:ة) أن الاتصال 

غير اللفظى قد يؤشر E‏ اط اع الأحیان» لان القاند هنا لا بتفاءل 

بعباراته ونبرة صوته؛ وإنما باشارات قد يفهمها البعضء وقد لا يفهمها أكثر المرؤوسين. 

وتلعب الاتصالات الصاعدة دوراً كبيراً في تعزيز علاقة القائد بمرژوسیه» حيث يرى جيفلي 
(Jiffley)‏ أن هذا النوع من الاتصالات يجد تطبيقاته في منظمات التعلم حيث يقوم القادة بصنع 
القرارات الاستر اتیجیة» وهي قرارات تحتاج إلى قدر عالٍ من تعاون الفريق مع قائدة, أمافي 
الاتصالاات النازلة» فهي تؤشر نوعاً من القيادة التقليدية التي غالباً ما ترتبط بظروف التأكد أو 
الظروف الطبيعية. 


وفي مضمار شیکات اتصال الفریق» یری المد عو هانوفر (Hannovar)‏ أن القيادة المستخدمة 
في هذا النوع من الشبکات هي القيادة التجديدية أو الابتکارية» سواء كان الاتصال مركزياً أو لا 
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مركزياً. ويرى هانوفر أن القادة يفضلون شبكات اتصال الفريق لأنها تمنحهم قدراً عالياً من 
القدرة على معالجة أصعب الظروف من خلال تعاون أعضاء الفريق» حيث تفترض شبكات 
اتصال الفريق أعلى درجات التعاون والتنسيق بين القائدة وفريقه. 

وتأسيساً على ما نقدم فإننا سنسلط الضوء على الاتصال وفق نوع الرسالة الاتصاليةء 
والاتصال وفق اتجاهاته» والاتصالات غير الرسمية» والاتصالات الخارجية وذلك بغية فهم 
أفضل للعلاقة بين القيادة والاتصال. 


ثانياً: الاتصال وفق نوع الرسالة الاتصالية 

يمكن تصنيف هذا النوع من الاتصالات إلى الاتصالات الشفوية والاتصالات المكتوبة (أو 
التحريرية). والاتصالات غير اللفظية والاتصالات البصرية. 

وسنحاول تسليط الضوء على هذه الأنواع المهمة من آسالیب الاتصال والتواصل مع 


الآخرين» كما سنتطرق إلى الاتصالات الإلكترونية باعتبارها تمثل ثلاثة أنواع من الاتصال هي: 
الاتصال المكتوب والاتصال الشفوي» والاتصال البصري معا, 
1- الاتصالات الشفوية 

ينطوي هذا النوع من أساليب الاتصال على تبادل البيانات والأفكار والمعلومات والطروحات 
والآراء بين المرسل والمستلم باستخدام الكلمات المنطوقة» ومن أمثلة هذا النوع من الاتصال 
الآتي: 

أ- المقابلات الشخصية التي تتم وجهاً لوجه. 

ب- المناقشات على اختلاف أنواعها والتي تشتمل على اللقاءات والندوات والمحاضرات 
والاجتماعات .. الخ, 

ج- الاتصالات الهاتفية كافة. 

والواقع أن الاتصالات الشفوية تعد الأكثر استخداماً وشيوعاً بين المدراء في المنظمات 
المختلفة بشكل خاص» وبين الناس بشكل عام» حيث تبين من إحدى الدراسات الميدانية أن 
الاتصالات الشفوية تستحوذ على أكثر من %80 من إجمالي الوقت المخصص للاتصال من قبل 
المدیر» بينما تكون النسبة بحدود %95 من إجمالي الوقت المخصص للاتصال من قبل مزودي 
الخدمات أو رعاية الزبائن. 

أما بالنسبة لعموم الناس» فقد أشارت دراسة أخرى إلى أن الاتصال الشفوي في بعض الثقافات 
يمثل النسبة الأكبر والأعظم من إجمالي الاتصالات التي تقوم بها هذه الثقافات. وقد توصلت 
الدراسة إلى بعض النتائج والاستنتاجات المهمة التالية: 

أ- يشكل الاتصال الشفهي بين شعوب قارات آسياء وأفريقيا وأمريكا اللاتينية» وبعض أجزاء 
أوروباء وما يزيد عن %99 من إجمالي الاتصالات. 

ب- تجد الثقافات أعلاه راحة أكبر وسهولة أعظم في الاتصال والتواصل اللفظي. 

ج- تميل الثقافات أعلاه إلى البساطة في العيش والتحاورء ولهذا فان الاتصال الشفهي يمكنّها 
من التفاعل وفق نمط الحياة هذاء بعيداً عن الاتصال التحريري المقيّد لحرية التعبير من وجهة 
نظر شعوب هذه القارات. 

ومن المؤكد أن للاتصالات الشفهية مزايا كثيرة أخرىء أهمها الآتي: 
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أ- تسمح الاتصالات الشفهية بالتعرف على ردود أفعال القطاعات المستهدفة بالاتصال الشفهي 
بشکل فوري وبسرعة مقارنة بأنواع الاتصال الأخرى. 

ب- تکون التغذية العکسية فورية» وذلك من خلال الأسئلة و الاستفسارات و الحوار. 

د- سهولة الاستخدام» حيث أن الاتصال الشفهي لا یحتاج إلى وقت کبیر للتحضير أو الاعداد 
له كما أنه لا يحتاج إلى أوراق أو وثائق أو مستلزمات أخرى مشابهة. 

هب العفورية» والصدقء وقوة التأثير» حيث أن الاتصال الشفهي الصادق يدخل إلى القلب دون 
استئذان» وغالباً ما يتسم بالعفوية. كما أن قوة الصوت أو نبرته قد يكون لها وقعاً كبيراً على 
المستهدفين به. فالخطابة على أصولها تعد نوعاً من الاتصال الشفهي» ونحن ندرك الدور 

إلا أن الاتصال الشفهي لا يخلو من بعض المشاكل و الصعوبات مثل: 

أ الضوضاء» حيث غالباً ما ترافق الاتصال الشفهي حالات تشويش ناتجة عن التفاعل 
المباشر مع الجمهور المستهدف بالرسالة الشفهيةء فمن الصعب أحياناً منع أو تقليص شدة 
الضوضاء» خصوصاً أثناء اللقاءات الحاشدة أو المناقشات الحادة وغيرها. 

ب- تكلفة وجهود أكبرء حيث يتطلب الأمر انتقال المتحدث إلى مكان اللقاء» أو السفر إلى 
أماكن بعيدة لملاقاة الجمهور المستهدف وجهاً لوجه. أما الاتصالات الهاتفية فقد تكون تكاليفها 
كبيرة مقارنة بأنواع الاتصالات الأخرى. 

ج- الاستخدام الخاطئ للعبارات أو الكلمات» فقد يستخدم المتحدث كلمات خاطئة أو غير 

د- استنزاف الوقت» حيث يعد الاتصال الشفهي مستنزفاً للوقت والجهد معاًء ذلك أن عملية 
الاتصال الشفهي تتطلب مدخلات ومناقشات» وأن هذه المدخلات غالباً ما تستغرق وقتاً طويلاً في 
حالة غياب أساليب وتقنيات إدارة الوقت» أو ضبط اللقاءات والتحكم بها. 


2- الاتصالات المكتوبة (التحريرية) 
ينطوي هذا النوع من أساليب الاتصال على إرسال أو نقل الرسائل» والمعاني المطلوب 
ولهذا النوع من أساليب الاتصال عدة مزايا أهمها الآتي: 
وتقنيات التوئیق باعتبارها اتصالات مرئية وملموسة كما أن بعض الموسسات والمنظمات لا 
تعترف الا بالوثاتق المصدقة لدرجة آنها ترفض الوثائق المستنسخة وتفضل الوثانق الأصلية. 
ب- امكانية وسهولة بثها أو ارسالها إلى عدد کبیر من الأفراد والمزسسات دون أن یحصل أي 
تغيير أو تشویش فیها, 
ج- إمكانية الرجوع إلى الوثائق والاتصالات التحريرية الأخرى في المستقبل. 
د- إمكانية تقديم الکثیر من التفاصیل والشواهد والادلة في الاتصالات التحريرية علاوة على 
إمكانية استخدام الصور والرسوم والجداول و غیر ها بشکل متفن للغاية. 
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ه إمكانية صوغ الرسائل التحريرية بشكل متأن. واستحضار كافة المعلومات المراد 
إرسالها. 

و- إتاحة وقت كاف للمستلم لفهم الرسالة التحريرية ومن ثم تمكينه من الإجابة عنها بوضوح 
وتان أب ایض 

أ- الافتقار إلى التغذية العکسية السريعة أو الفورية. 

ب- الافتقار إلى التفاعل بين مُرسل الرسالة ومستلمها. 

ج- عدم تفضیلها من قبل المنظمات أو المکاتب غير الورقية (وعءن؟؟0 دوعابهم۳۵) التي 
البیانات و المعلومات. 

ومما تجدر الاشارة البه بهذا الصدد أن الاتصالات المکتوبة هي ليست الصيغة الأكثر 
استخداماً في الاتصالات في منظمات الأعمال في الدول المتقدمة كما يعتقد البعضء فنسبة 


استخدامها لا تتجاوز %13 من الوقت المتاح للاتصال من المدير. فقد أشار %80 من المدراء في 
إحدى الدراسات أن الاتصال التحريري أو المكتوب يعد وسيلة ضعيفة وليست فعالة. 


3- الاتصالات الإلكترونية 

آحدثت ثورة تكنولوجيا المعلومات والاتصالات تحولاً كبيراً فى أساليب الاتصال والتواصل 
مع الآخرين» سواء على مستوى الأفراد أو المنظمات. فقد أتاح عصر الانترنت والاقتصاد 
الرقمي» ومن بعده اقتصاد المعرفة» أساليب وطرق مبتكرة ومتنوعة لتبادل المعلومات والبيانات 
والوثائق بين الناس. فقد برزت تقنيات اتصال فعالة وسريعة مثل شبكات الانترنت» والانترانت» 
والاکسترانت» وأجهزة الهواتف النقالة» والبريد الصوتي والالكتروني» ومؤتمرات الفيديوء 
والشبكات التلفزيونية التفاعلية» والفضائية» وغيرها كثيرء حيث أسهمت جميع هذه التطورات 
النوعية فى مجال الاتصال فى تمكين الأفراد والمؤسسات من تبادل كميات هائلة من البيانات 
والمعلومات بالوقت الحقیقی» ما وفر المال والجهد للافراد والمنظمات» فشبکات الانترنت» 
والانترانت» والاکسترانت» منت من الاتصال الفوري بالناس وتبادل المعلومات والبیانات على 
نطاق كوني دون تکالیف سفر أو وقت. 

والواقع أن خاصیات التفاعلية والفورية المتاحة في تقنیات الاتصال هذه قد أسهمت في تعزیز 
الاتصالات المكتوبة والشفهية معا ولم نقم بالغانها كما يعتقد البعضء » فتبادل المعلومات عبر 
شبكة الانترنت مثلاً» يتم وفق الأسلوبین المکتوب (التحريري) والشفهي» فالصور والوئانق 
تصدر عن الانترنت ویمکن تنزیلها من ملايين المواقع الشبكية والاحتفاظ بها إما في ملفات داخل 
الحاسوب أو في ملفات تقليدية إن اقتضی الأمر ولان الانترنت یتمتع بخاصية السمعیة/البصریةه 
فانه أيضاً يتيح إمكانية الاتصال الشفهي فموتمرات الفیدیو التي يتم بثها عبر الشبكات» تتیح 
إمكانية الحوار والتواصل الشفهي المدعم بالصورة والصوت معاًء وهذه ميزة رائعة توفرها هذه 
التقنیات في مجال الاتصال. 

بيد أن الاتصالات الإلكترونية قد لا تكن متاحة للجميع رغم آنها كونية المنشأ أو الاتساع. 
وهذا يعود لعدة أسباب أهمها: 

أ- محدودية انتشار الانترنت والشبكات الأخرى. فالجودة الرقمية القائمة حالياً تعني أن أكثر 
من نصف سكان الأرض ما زالوا محرومين من فرص الانتفاع بهذه التقنيات الاتصالية المبتكرة. 
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ب- ضعف التعامل مع هذه التقنیات نظراً لافتقار الکثبرین في العالم للمعرفة التي تمکنهم من 
التعامل بكفاءة وفعالية مع هذه التقنیات. 

ج- ارتفاع تكاليف هذه التقنيات خصوصاً بالنسبة لمحدودي الدخل» والذين يشكلون نسبة عالية 
جداً في عالمنا. 

ومما تجدر الإشارة إليه بهذا الصدد أن الاتصالات الإلكترونية لا تعدو أن تكون آلات أو 
وسائل» وأن المعلومات الدقيقة والمناسبة والرسالة ذات الوصف الجيد والنوعية المؤثرة تصدر 
دائماً من الإنسان» وأنه لا فائدة من هذه الوسائل الحديثة ما لم يكن الإنسان قادراً على استعمالها 
4- الاتصالات غير اللفظية (لغة الجسد) 

يشار إلى هذا النوع من الاتصالات بلغة الجسدء أو لغة الإشارةء وتنطوي هذه الاتصالات 
على نقل المعلومات والأخبار والانطباعات باستخدام الإشارات أو الإيماءات أو جوانب سلوكية 
تعبيرية معينة. ومن الجدير بالاشارة أن هذا النوع من الاتصالات يعد الأقدم تاريخياًء حيث 
استخدمته الشعوب من ملايين السنين كلغة اتصال وحيدة» وما زالت هذه اللغة تُستخدم اليوم في 
أثبتت فعاليتها في مجال الاتصال والتواصل. 

وتعتمد الاتصالات غير اللفظية على الاستخدام المقصود أو غير المقصود لتعابير الوجه 
استخدام الإشارات والإيماءات في الاتصال تفوق %99 في حالات معينة» وبصفة خاصة فيما 
يتعلق بالاتصالات غير الرسمية. 

وقد سُميت هذه الاتصالات باتصالات لغة الجسد لأن الرسالة الاتصالية غالباً ما ثفهم من قبل 
المُستلم اعتماداً على تعبيرات الوجه أو طبيعة وقوف أو جلوس مُرسل الرسالة التعبيريةء أو من 
خلال نبرة صوته» أو حركة جسده» أو إشاراته وإيماءاته. 

ویری بعض الباحثين أن الاتصالات غير اللفظية تتمتع بقدر عالٍ من المصداقية وقوة التأثير 
على المُستلم» خصوصاً إذا ما أجاد المُرسل استخدامها. فالاتصالات غير اللفظية» وفق هؤلاء 
الباحثين» قد توحي بأشياء دفينة لدى مصدرهاء ما جعلها أداة جيدة للُكم على تصرفات 
مصدرهاء أو إعطاء مفاتيح لشخصيته. فقد وجدت إحدى الدراسات أن الاتصالات غير اللفظية 
تعد من الأدوات المهمة جداً في الحكم على شخصية ومواقف المتقدمين لإشغال الوظائف في 
العديد من المنظمات. 

بَيْد أن الضرورة تقتضي الاشارة إلى أن لغة الجسد علم قائم بجد ذاته»ء وأن فهم الرسائل 
الصادرة عن حركات الجسد ليس بالعملية السهلة علاوة على ذلك» تختلف لغة الجسد من ثقافة 
إلى أخرىء وبالتالي لا يمكن إعمام نتائجها أو مدلولاتها بسهولة ويسر. ورغم ذلك» فان هذه 
الاتصالات تعطي مفاتيح ومؤشرات تصبح مؤثرة إذا ما أجيد استخدامها وتفسيرها بالشكل 
الصحيح. 

ونلخص في الجدول التالي بعض الرسائل والمعاني التي تحملها لغة الجسد. 


بعض الرسائل والمعاني التي تجسدها لغة الجسد 


الرسالة عبر لغة الجسد السلوك (تعبيرات الوجه أو الوقوف أو حركات اليدين ... الخ 
۸أريد أن أكون متعاوناً | - عدم مقاطعة الارجل 
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- فك آزرار (السترة أو الجاکیت) 
- عدم تحريك الیدین بشکل مستمر 
- التحرك بالقرب من الشخص الاخر 
- وجه مبتسم 
- استخراج الیدین من الجیوب 
- عدم مقاطعة الأيادي على الصدر 
- عدم تحريك اليدين بالقرب من الوجه 
۸ آنا واثق - الوقوف باستقامة 
- نظرة ثابتة للمقابل 
- التأفف والتشكي 
۱ ة الصوت 
۸ انا عصبي MES a‏ 
التدخين بشكل متزايد 
- الاشارة بالأصابع تجاه المقابل 
- الوقوف خلف المكتب 
- العبث بطية البدلة أثناء الحديث 


أنا أفضل منك 


المصدر: العامري» صالح مهدي محسن» والغالبي» طاهر محسن منصور (2008). الإدارة والأعمال. دار 
وائل للنشر» عمان» الاردن» ص496 


5 الاتصالات البصرية 

ينطوي هذا النوع من الاتصالات على استخدام الصور وأشكال الجرافيك المختلفة» والرسوم 
والمخططات البيانية لإيصال رسائل إلى الجمهور والمستهدف. وتشير إحدى الدراسات في هذا 
المجال أن للاتصالات البصرية تأثير كبير على الجهود المستهدف قد يفوق بكثير التأثير الذي 
تُحدثه وسائل الاتصال الأخرى. وذلك للأسباب التالية: 

أ قوة تأثير الصور والرسوم على الجمهور المستهدف» حيث ثبت علمياً أن الصور 
والجرافيك تدخل إلى الذاكرة بطريقة أسهل من الكلام أو العبارات المكتوبة. 

ب- سهولة تمييز الرسالة الصورية واستيعابها ومنهم مدلولاتها مقارنة بالاتصالات المكتوبة 
أو اللفظية أو حتى الاتصالات غير اللفظية. 

ج- استخدام الألوان والرموز يجذب الانتبا» ويثير الاهتمام» والرغبة» والتصرف أكثر من 
مجرد استخدام الكلمات أو العبار ات المجددة. 

د.- سهولة تجسيد الجرافيك والرسوم المتحركة عبر الاستخدام الصحيح لأدوات ووسائل 
العرض والتقديم الإلكترونية بالذات» وحتى التقليدية منها. 

هب بساطة الجرافيك المستخدم يجعل الرسائل تدخل إلى الذاكرة بسرعة:؛ كما آنها تدخل إلى 
القلب من دون استئذان. 

و- الجرافيك والرسوم المتحركة المفعمة بالألوان والإيقاعات والتأثيرات الصوتية توفر الجهد 
والوقت على المتلقي (المستلم)» وتحفزه على الاستجابة مقارنة بوسائل الاتصال الأخرى. 
القراءة والکتابة» فهذا النوع من الاتصال يُستخدم على نطاق واسع في بلدان كبيرة مثل الهند 
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والصين» حيث معدلات الأمية عالية. وغالباً ما يكون الاتصال البصري فعالاً جداً إذا ما أحسن 
تصميمه وإخراجه بالشكل الذي يتناسب مع الجمهور المستهدف. 

ومما تجدر الإشارة إليه بصدد الاتصالات الشفوية» والمكتوبةء والإلكترونية» وغير اللفظية 
آنفة الذکر» أن الاختيار السليم لأي منها يعتمد على عوامل عديدة منها طبيعة الرسالة المراد 
إرسالها من حيث المحتوى والمعنى والجهات المستهدفة بهاء وتوقيتات إرسالهاء ومدى كونها 
رسالة مبتكرة أو أنها مجرد رسالة تقليدية لا جديد فيها. ففي الرسائل الشخصية القصيرة يمكن 
البريد الصوتي. أما في حالة الرسائل العامة أو النمطية ذات الطابع المتكررء أو التفصيلية» فإنه 
يُفضل اللجوء إلى الاتصالات المكتوبة. وبإمكان الأفراد والمنظمات استخدام توليفة من هذه 
الوسائل كلما اقتضت الضرورة ذلك. وغالباً ما يتم اللجوء للاتصال الهاتفي الشخصي أو البريد 
الإلكتروني لأغراض التذكير أو لاعتبارات المتابعة. 


ثالثات:: الاتصال وفق اتجاهاته 
يمكن تصنيف الاتصالات وفق اتجاهاتها على النحور التالي: 
1- الاتصالات الصاعدة 


يرى جيفلي أن الاتصالات الصاعدة تنطوي على نقل الرسائل والمعاني بأشكالها وأنواعها 
المختلفة من قاعدة الهرم أو السّلم الإداري إلى القمة ضمن الهيكل التنظيمي المفتوح والمرن؛ 
الذي يتيح للمستويات الإدارية الأدنى حرية الاتصال والتواصل مع المستويات الإدارية العليا 
ضمن الهرم التنظيمي. وتصنف الاتصالات الصاعدة ضمن الاتصال الرأسي (أو العمودي) التي 
يشمل أيضاً الاتصالات النازلة والتي سنتناولها لاحقاً. 

والواقع أنه لا غنى عن الاتصالات الصاعدة. خصوصاً في منظمات التعلم (Lear‏ 
(«منامنصمیم» وتلك الموجهة بالعملای حيث أن التدفق الحر للمعلومات والبيانات والتغذية 
العكسية من قاعدة الهيكل التنظيمي إلى قمته» يؤشر حالة طيبة جدأ من التفاعل والتفاهم بين 
المستويات الإدارية المختلفة» كما أنه يؤثر ويدل على فعالية عملية الاتصال بهذا الأسلوب» 
علاوة على ذلك تعد الاتصالات الصاعدة من وجهة نظر العاملين فى المستويات الإدارية 
الوسيطة مثلاًء نوعاً من التحفیز» حيث تشجع العاملين على نقل وجهات نظرهم» وربما 
شکاواهم. إلى المستويات الاعلی» للبت فيهاء أو إيجاد حلول ناجعة لها ما ينعكس إيجابياً على 
المنظمة والعاملين فيها. 

وتسلك الاتصالات الصاعدة عدة سبل مثل الاجتماعات الدورية والتقارير المکتوبق 
والاقتراحات» والمشاكل» والاستثناءات» وتقارير الأداعء والشكاوى والمنازعات» علاوة غلائ 
المعلومات المالية والمحاسبية وغيرهاء ولا يمكن أن يتخيل المرء منظمة لا يوجد في هيكلها 
التتظیمی مساحات للاتصالات الصاعدة. فحتی فى التنظیمات الدكتاتو ر تة نجد أن هذه 
الاتصالات قائمة» حیث تعتمد الادارة الدكتاتورية على تغذية عكسية من المستویات الادارية 
الأدنى للتعرف على ما يدور في المنظمة من أحداث وتطورات. 
2- الاتصالات النازلة: 

وتصنف هذه الاتصالات ضمن إطار الاتصالات ال رأسية (أو العمودية) وتعد الأكثر شیوعاً 
حيث تنساب المعاني و الرسائل (مثل الأوامر» والتعلیمات والتوجیهات والملاحظات .. الخ) من 
المستویات الإدارية العلیا إلى المستویات الادارية الدنیا. وهذا النوع يحمل في طياته استراتیجیات 
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جديدة لتنفيذ الأعمال ومبادرات الادارة للتطویر وتوضیح الأهداف وغيرها. ویستطیع المدراء 
الاتصال بالعاملین بطرق ووسائل عديدة مثل الحدیث المباشر أو عبر البرید الالكتروني أو 
غیرها من وسائل الاتصال» وتتضمن آهم آنواع الرسائل النازلة الاتي: 

أ- تنفیذ الأهداف والاستراتیجیات» حیث بتضمن هذا النوع من الرسائل کل ما یتعلق بتنفيذ 
الخطط والأهداف وتأثیر السلوکیات المطلوبة وغير المطلوبة من آمور. فهي تعطي اتجاهاً معيناً 
للعمل للمستویات الادنی. ومن الأمثلة على :ذلك الرسالة التی توجّه إلى كافة العاملین لتحسین 
الجودة وتنبیه آفراد المنظمة الی أَهمية المنافسة على آساس الجودة, 

ب- تعلیمات العمل» وهي عبارة عن التوجیهات الخاصة بكيفية انجاز الاعمال من قبل 
العاملین وکیف ترتبط الوظائف بباقی أنشطة المنظمة. ومن الأمثلة على :ذلك التعلیمات الخاصة 
بمنح إجازات العاملین والتعدیلات التي تجري علیها. 

ج- الإجراءات والممارسات»› وهي عبارة عن رسائل تحدد سیاسات المنظمة وقواعد عملها 
والتشریعات الخاصة بذلك والترتیبات الخاصة بالهیکل التنظیمی. ومن الأمثلة على ذلك» 
الخطوات أو الإجراءات اللازمة لمنح إجازة لموظف لمدة سنة من دون راتب. 

د- التغذية العكسية للاداء» وهي عبارة عن رسائل تشتمل على ملاحظات وتقييم يم المستوى 
الاداري الأعلى على الأداء الذي يتم رفعه بشکل اتصال صاعد إلى المستوی الاداري الأعلى من 
قبل العاملین أو المسوولین ومن الأمثلة على ذلك الاشادة بجهود العاملین في قسم الحاسوب 
وابراز دورهم في تحسین اجراءات العمل. 

ه تلقین العاملین وتعلیمهم وتحفیزهم» وهي عبارة عن رسائل تستهدف تحفیز العاملین 
وتعلیمهم وتلقينهم كيفية القبول برسالة المنظمة وتقافتها وقیمتها وتبني ذلك. علاوة على ایصال 
آفکار و عقيدة الادارة العلیا فیما یتعلق بالعمل وكيفية انجازه. ومن الأمثلة على ذلك اعتبار جمیع 
العاملین في المنظمة كعائلة واحدة» ودعوة جمیع العاملین لحضور لقاء سنوي بمناسبة تحقیق 
انجازات أو نتانج استثنائية. 


3 الاتصالات الأفقية 


ينطوي هذا النوع من الاتصالات على حالات التفاعل وتبادل المعاني و المعلومات؛ والاراء» 
ووجهات النظر بين العاملين في الإدارة أو الأقسام التي تقع على نفس المستوى الإداري في 
الهيكل التنظيمي. وغالباً ما تشجع الإدارة هذا النوع من الاتصالات الأفقية لقناعتها بأنه يسهم 
بشكل كبير في تنسيق الأعمال» وحل المشکلات. وتعزيز الفهم المشترك للمهام والواجبات 
المطلوب تنفيذهاء والحد من مشكلة الصراعات وغيرها من مشاكل العمل وافرازاته» ومما لا 
شك فيه أن الاتصالات الافقية تلعب دوراً حاسماً في تمتین علاقات التعاون والمؤازرة ين 
العاملين وإدارات وأقسام المنظمة الأخرى. من هذا يتضح أن هذا النوع من الاتصالات لا 
يستهدف الإبلاغ فقط وإنما يشتمل أيضاً على طلب المساعدة والتنسيق. ومن أبرز أشكال هذا 
التعلم من الاتصالات الآتي: 

أ- عمليات التنسيق التي غالبا ما تتم داخل الإدارة الواحدة» أو بين الادارات أو الأقسام 
المختلفة ضمن الهيكل التنظيمى للمنظمة فالتنسیق فى هذا السياق يقلل حالات الاختلاف فى 
الآراء والتوجهات» ما يضع المنظمة على المسار الصحيح الذي تمكنها من بلوغ أهدافها. 1 

ب- إيجاد حلول للمشاكل داخل إرادات المنظمة وأقسامها المختلفة» حيث تتم معالجة هذه 
المشاكل من خلال آليات معينةء وبإشراف من قبل المدير المسؤولء وبالتعاون مع العاملين في 
كل إدارة أو قسم. 
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ج- ع خم اع و موا OT‏ 
حملة من اران الى تستيدف تحسيق إكراءات الل ار اندراء كر ف التنظمة 
رابعاً: الاتصالات غير الرسمية 

تمثل الاتصالات غير الرسمية أحد أكثر أنواع الاتصالات شيوعاً في العالم فهذه الاتصالات 
ق عا ا a‏ 
الاتصالات غير الرسمية خارج نطاق التنظيم الرسمي ما ينجم عن ذلك سرعة ومرونة عاليتين 
في نقل البيانات والمعلومات وتبادلها بين عدد أكبر من الناس. وتعد قنوات الاتصالات غير 
الرسمية الأقصر بين جميع قنوات الاتصالات الأخرىء ما يتيح قدراً عالياً من التغذية العكسية 
التي تكون أشبه بالفوريةء وهو ما يضفي قيمة نوعية راقية على هذا النوع من الاتصالات. وغالباً 
ما تعتمد الاتصالات غير الرسمية على الوسائل الشفوية في الاتصال» علاوة على اعتمادها على 
الوسائل التحريرية أیضا. 

وتوجد عدة أنماط للاتصالات غير الرسمية أهمها ما يلي: 


1- الاتصالات العنقودية 

وتعدٌ من أكثر الاتصالات غير الرسمية شيوعاً واستخداماًء وتأخذ شكلآاً شبكياً يشبه إلى حد 
كبير عنقود العنب» وتشمل المنظمة برمتهاء وهي موجودة في جميع المنظمات» وقد تأخذ هذه 
الاتصالات عدة أشكال أو أنماط والا أن بالإمكان المتميز بين نمطين اثنين هما: 

[- سلسلة النميمة والغيبة: وقد سُميت كذلك حيث يتم فيها نقل المعلومات والأخبار ولكن 
ببطه شدید. وفي هذا النوع من الاتصالات العنقودية یتولی شخص واحد مهام يت رسالة إلى 
أشخاص آخرین»› وان بعض هو لاء قد یحفظ السر » في حين قد فد ۲ الآخرون یز عازن ماثثةة 
الآخرین» وتتمير هذه السلسلة بان مُرسل الرسالة یبلغ الآخريق کل على حدةء ولیس جمیعهم في 
آن واحد. 

ب- السلسلة العنقودية» وتعد من أكثر الأنماط الشائعة في الاتصالات غير الرسمية حيث يتم 
نقل المعلومات من شخص إلى آخر بشكل انتقائي» حيث يمرر الشخص معلومات إلى عدد قليل 
من الأشخاص الذين بدورهم جميعاً أو بعضهمء > يقومون بتمرير المعلومات إلى آخرين وهكذا. 
ويمكن استعراض هاتين الفكرتين في الشكل التالي: 


ص(142) 
آنواع الاتصالات العنقودية 
المصدر: العامري» صالح مهدي؛ والغالبي» طاهر محسن (2007) الادارة والأعمال. دار وائل للنشر؛ 
عمان» الاردن» (ص 501). 
وك الادارة بالتجوال 


ويعد هذا الأسلوب في الاتصال غير الرسمي شائعاً بشكل خاص في المنظمات الصغيرة جداء 
إلا أنه بستخدم أيضاً في المؤسسات الخدمية مثل الفنادق والمنتجعات السياحية» وصالونات 
الحلاقة للرجال والسيدات. كما تتعاظم أهمية هذا النوع من الاتصال في المناسبات والاحتفالات 
التي تجري خارج بيئة العمل الرسمية. والواقع أن حالة التفاعل المطلوبة في قطاع الخدمات» بين 
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العاملين والمديرين» وبين هؤلاء والزبائن» تشجع على اتباع الاتصال غير الرسمي (الإدارة 
بالتعوال) حیث غالبا ما یشعر الزبانن بالالفة والارتباح عندما يكم التعامل معهم بشكل غير 


3- الاتصالات غير اللفظية 
وقد تمت الاشارة إلى هذا النمط آنفاً. 


4- السلسلة الاجتماعية 

حيث لا يوجد لهذه السلسلة أي نمط محدد الاتصال حيث ينقل (ه) إلى (8) بيانات ومعلومات 
وأخبار معينة» ثم يقوم (8) بدوره بنقلها إلى الآخرين» وبذلك فان بعض الأشخاص يكونون قد 
سمعوا أو اطلعوا فعلآ على هذه المعلومات» بينما قد يكون آخرون لم يطلعوا عليها أبداً. 
خامساً: شبكات اتصال الفريق 

جاءت شبكات اتصال الفريق استجابة لتعقد المنظمات وتعاظم مهامها ومسؤوليات القائمين 
عليهاء والمسيّرين لها. ولهذا السبب. جاء مطورو الهياكل التنظيمية بأفكار من شأنها ترشيق 
الهياكل التنظيمية وفتح مساراتها لتأمين التدفق الفعال للبيانات والمعلومات من خلال شبكات 
اتصال يُطلق عليها مصطلح شبكات اتصال الفريق. والواقع أن المنظمات تتألف ليس فقط من 
أفراد» وإنما أيضاً من فرق عمل ذات طبيعة تفاعلية بكل معنى الكلمة. وتمكن هذه الشبكات الفرق 
من الاتصال والتواصل فيما بينها بما يحقق أهداف التنظيم والمنظمة. 

فشبكات الاتصال ما هي الا أنماط للاتصال يتم من خلال تدفق البيانات والمعلومات والأخبار 
بين أعضاء الفريق أو مجموعة الاتصال. وفي إطار هذه الأنماط يتم التركيز على اثنين من 
الخصائص المهمة وهما: المدى الذي تتركز فيه الاتصالات داخل الفريق» وطبيعة المهام التي 
يؤديها هذا الفريق. وتقسّم هذه الأنماط من الشبكات إلى شبكات اتصال مركزيةء وشبكات اتصال 
لا مركزية» وسنحاول تسليط الضوء على هذين النوعين من شبكات فريق العمل. 


1- شبكة الاتصال المركزية 


حيث يكون اتصال أعضاء الفريق مع شخص واحدء عادة ما يكون قائد الفريق» أو شخص يتم 
اختياره ليكون بمثابة مركز الاتصال. يقوم أعضاء الفريق بالاتصال بقائد الفريق طلباً للتوجيهات 
أو توضيح الأمورء أو حل المشاكل. ويقوم قائد الفريق بمعالجة هذه القضايا بشكل مركزي. 
2- شبكة الاتصال اللامركزية 

في هذا النمط من الاتصال يكون لأعضاء الفريق كامل الحرية للاتصال والتواصل مع 
بعضهم البعض» ویصلح هذا النوع من الاتصال عادة بين العلماء والمفكرين والمهنيين الذي 
تتطلب مهام أعمالهم تبادل الآراء والأفكار من دون أي قيود أو معوقات. كما يُستخدم هذا النوع 
من الاتصال في الحالات الطارئة التي تستدعي اتخاذ قرارات تتسم بالسرعة والمرونة والكفاءة» 
حيث يشعر الجميع بالمسؤولية الأخلاقية والاجتماعية .. الخ. وتوجد ثلاثة أنواع من شبكات 
الاتصال المركزية هي: العجلة» وحرف ۲ والسلسلة أما أنواع شبكات الاتصال اللامركزية 
فهما اثنان: الدائرة» والدائري المتداخل. الشكلان أدناه يوضحان ذلك. 
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ص145 
آنواع شبکات الاتصال المركزية 
۱ المصدر: العامري» صالح مهدي والغالبي» طاهر محسن (2008). الادارة والأعمال» دار وائل للنشر» 
الأردن» (ص502). 
ص146 
آنواع شبکات الاتصال اللامركزية 
۱ المصدر: العامري» صالح مهدي والغالبي» طاهر محسن (22007). الادارة والأعمال» دار وائل للنشر» 
الاردن» (ص502). 
مهما تجدر الإشارة إليه بهذا الصدد أن التجارب والدراسات والبحوث الميدانية أثبتت أن لكل 
نوع من هذه الشبكات استخداماته ومجالاته» فشبكات الاتصال المركزية تصلح في المواقف 
البسيطة أو غير المعقدة والتي تتطلب قدراً عالياً من المرونة والسرعة» فالقرار يتخذه شخص 
واحد» حيث تنتقل إليه المعلومات والبيانات ليقوم بعدئذ باتخاذ ما يلزم من قرارات. بينما قد 
تختلف الحالة في الاتصال اللامركزيء لأن المشاكل البسيطة هنا قد لا تجد من يحلها بسهولة 
وبالتالي» نقول بالاستناد إلى الدراسات الميدانية بهذا الصددء أنه في المواقف المعقدة فان شبكة 
الاتصال اللامركزية تكون أكثر فعالية لأن المعلومات المهمة لا يمكن أن تكون لدى شخص واحد 
فقط كذلك الأمر في شبكات الاتصال المركزية حيث تكون هناك أخطاء قليلة في المشاكل 
البسيطة وأخطاء كثيرة في المشاكل المعقدة. أما شبكة الاتصال اللامركزية فانها أقل دقة في 
معالجة المشاكل البسيطة وأكثر دقة في معالجة المشاكل المعقدة. 
ويمكن تلخيص هذه الأفكار في الشكل أدناه. 
ص147 
شبكات اتصال الفريق. 
سادساً: الاتصالات الخارجية 
تتمثل الاتصالات الخارجية في تبادل البيانات والمعلومات والتغذية العكسية بين المنظمة 
وذوي المصالح الذين ترتبط بهم المنظمة بعلاقات متبادلة مثل العملاء (والذين يشكلون محور 
العملية الاتصالية والهدف من وجود المنظمة في المقام الأول)» والموردين» والموزعين» وحملة 
الأسهم والهینات الرسمية و غیر الرسمية مثل الوزارات ودواثر الدولة المختلفة» والمصارف. 
ومنظمات حقوق الانسان والدفاع عن حقوق المستهلك. والعدید من المنظمات التي لا تسعی 
للربح» وغیرها کثیر. فالمنظمة لا تعمل في فراغ وانما تتأثر وتوثر بحلقات كثيرة جداء آهمها 
سلسلة قيمة الصناعة التي تعمل المنظمة فیها. ومن المؤكد أن هذه الاتصالات الخارجية والتي 
تتم عبر قنوات رسمية وأخرى غير رسميةء سواء التقليدية منها أو الالكترونية» الشفهية أو 
التحريريةء تستهدف بالدرجة الأولى تحقیق الاتي: 
1- إشباع حاجات العملاء ور غباتهم من خلال توفیر سلع أو خدمات تستجیب لهذه الحاجات 


والرغبات. 
2 توطید العلاقات وتعزیزها مع اللاعبین في سلسلة قيمة الصناعة كافة لبلو غ الاهداف 
المشتركة. 


3- تزويد الجمهور بالحقائق حول أنشطتها وفعالياتها» والحصول على تغذية عكسية منه. 
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4- إبرام الاتفاقيات والمعاهدات بين الأطراف ذات العلاقة كافة لتحقيق منافع متبادلة. 
5- التوفيق بين مصالح كافة الأطراف ذات الصلة بأنشطة المنظمة» والتي تتمثل في إشباع 
رغبات المستهلكين وحاجاتهم» والأرباح لأصحاب المنظمة ثم رفاه المجتمع. 
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